Motivacija v proizvodni organizaciji by Šturbej, Leopold
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 













































UNIVERZA V LJUBLJANI 



































Kandidat: Leopold Šturbej 
Številka indeksa: 37119 
 










V poslovnem svetu, v katerem konkurenčno prednost ustvarjajo predvsem zaposleni, 
je pomen motiviranja človeških virov izredno velik.  Motiviranje, t.j. usmerjanje 
aktivnosti zaposlenih k ţelenim ciljem organizacije, je izziv, s katerimi se podjetja 
danes neprestano srečujejo. Tiste organizacije, ki dobro poznajo potrebe zaposlenih 
in jih znajo s pomočjo njihovih motivov usmerjati tako, da svoje delo dobro opravijo, 
imajo v rokah močno orodje za doseganje lastnih ciljev. V prvem, teoretičnem delu 
diplomske naloge, sem opredelil pojem motivacije, motivov in motivacijskih 
dejavnikov ter predstavil najpomembnejše teorije motivacije. V drugem delu sem 
podal rezultate raziskave, v kateri sem s pomočjo anketnega vprašalnika skušal 
ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki zaposlene v druţbi CM Celje, d.d. najbolj 
motivirajo za delo. Rezultati raziskave so potrdili spoznanja številnih  motivacijskih 
teorij, med drugim tudi, da je plača sicer pomemben, a ne najpomembnejši 
motivacijski dejavnik. Verjamem, da bodo ugotovitve raziskave podjetju v pomoč pri 
izboljšanju obstoječega modela motivacije ter tako pripomogle k večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih, zvišanju produktivnosti in k dobrim poslovnim rezultatom.  
 
 
Ključne besede: motivacija, motivacijski dejavniki, motivacijske teorije, 










In the business world, where competitive advantage is created particular by 
employees, the importance of motivation of human resources has a significant 
impact. Motivating employees, i.e. managing the activities of employees to the 
objective of organization,  is a challenge that companies today are constantly faced 
to. Those organizations that know needs of employees and are able to guide them to 
do their best, poses a powerful tool for achieving their own objectives.  
In the first, theoretical part of diploma thesis, the concept of motivation, motives and 
incentives  are defined and some theories of motivation are represented.  
In the second part the results of research are described. A questionnaire survey was 
used to find out which are those factors that motivate employees in the company CM 
Celje, d.d. The survey results confirmed the cognition of several motivation theories, 
including that salary may be a major, but not the most important motivating factor. I 
believe that findings of research could be helpful for the company to improve the 
existing model of motivation, and that way contribute to greater employee 
satisfaction, increase productivity and contribute to good business results. 
 
 
Keywords: motivation, motivational factors, motivational theories, human 











POVZETEK ..................................................................................................... II 
SUMMARY .................................................................................................... IV 
1 UVOD .......................................................................................................... 1 
2 MOTIVACIJA ............................................................................................... 3 
2.1 Pomen motivov ....................................................................................... 4 
2.2 Motivacijske teorije ................................................................................. 5 
2.2.1 Teorija potreb po Maslowu ........................................................................... 5 
2.2.2 Teorija ERG ................................................................................................. 6 
2.2.3 Mc Clellandova teorija .................................................................................. 7 
2.2.4 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije .................................................. 7 
2.2.5 Teorija javne izbire ...................................................................................... 8 
2.2.6 Teorija pričakovanja ..................................................................................... 9 
2.2.7 Teorija pravičnosti ....................................................................................... 9 
2.2.8 Hackman – Oldhamov model obogatitve dela .............................................. 10 
2.2.9 Teorija spodbujanja ................................................................................... 11 
2.2.10 Frommova motivacijska teorija.................................................................. 11 
2.2.11 Teorija ekonomske motivacije ................................................................... 11 
2.2.12 Leavittova motivacijska teorija .................................................................. 12 
2.3 Uporabnost motivacijskih teorij dela .................................................... 12 
2.4 Izboljšanje motivacije ........................................................................... 13 
2.4.1 Motivacijski dejavniki dela .......................................................................... 13 
2.4.2 Delovne razmere........................................................................................ 14 
2.4.3 Zadovoljstvo pri delu .................................................................................. 14 
2.4.4 Informiranje .............................................................................................. 16 
2.4.5 Plača in nagrajevanje ................................................................................. 17 
2.4.6 Varnost  zaposlitve ..................................................................................... 18 
2.4.7 Vodenje .................................................................................................... 19 
2.4.8 Medsebojni odnosi ..................................................................................... 20 
2.4.9 Izobraţevanje ............................................................................................ 20 
2.4.10 Napredovanje .......................................................................................... 21 
2.4.11 Kultura organizacije .................................................................................. 22 
2.4.12 Komuniciranje .......................................................................................... 23 
2.5 Letni pogovori s sodelavci ..................................................................... 24 
2.5.1 Koristi udeleţencev letnega pogovora .......................................................... 25 
2.5.2 Psihološka pogodba ................................................................................... 26 
2.6 Motiviranje tima .................................................................................... 26 
2.7 Negativni dejavniki motivacije ............................................................. 27 
3 PREDSTAVITEV DRUŢBE CM CELJE, D.D. ................................................. 29 
3.1 Osnovni podatki o podjetju ................................................................... 29 
3.2 Dejavnost druţbe .................................................................................. 30 
3.3 Druţbe v Skupini CM Celje .................................................................... 31 
vii 
 
3.4 Struktura zaposlenih ............................................................................. 31 
3.5 Upravljanje s človeškimi viri ................................................................. 32 
3.6 Razvoj druţbe ....................................................................................... 33 
3.7 Kamnolom ............................................................................................. 33 
3.8 Asfaltna baza in betonarna ................................................................... 33 
3.9 Operativni programi .............................................................................. 34 
3.10 Laboratorij........................................................................................... 34 
3.11 Novi proizvodi ..................................................................................... 35 
3.12 Informacijski sistem ........................................................................... 35 
3.13 Vizija druţbe........................................................................................ 35 
4 RAZISKAVA MOTIVACIJE NA DELOVNEM MESTU V DRUŢBI CM CELJE, 
D.D. ........................................................................................................ 37 
4.1 Namen raziskave ................................................................................... 37 
4.2 Hipoteze ................................................................................................ 37 
4.3 Opis metode raziskave .......................................................................... 37 
5 REZULTATI RAZISKAVE ............................................................................ 38 
5.1 Ugotovitve raziskave ............................................................................. 38 
5.1.1 Prvi del – demografski  podatki ................................................................... 38 
5.1.2 Drugi del – dejavniki motivacije na delovnem mestu .................................... 40 
5.2 Test hipotez ........................................................................................... 62 
5.3 Kritična analiza in ugotovitve ............................................................... 62 
5.4 Primerjava izsledkov raziskave s teoretičnimi spoznanji ..................... 63 
5.5 Predlogi za izboljšave ........................................................................... 63 
6 ZAKLJUČEK ............................................................................................... 65 
VIRI IN LITERATURA .................................................................................. 66 
SEZNAM TABEL, SLIK IN GRAFOV ............................................................... 68 
PRILOGA: ANKETNI VPRAŠALNIK .............................................................. 71 







Mnogi raziskovalci, znanstveniki in menedţerji ugotavljajo, da lahko danes 
konkurenčno prednost predstavljajo le še ljudje in to predvsem s svojim 
intelektualnim kapitalom, sposobnostjo, odnosom in vrednotami.  
 
Ravnanje s človeškimi viri je pomembna naloga in velik izziv za vodilne delavce v 
podjetju, saj z neustreznim ravnanjem uničujejo motivacijo. 
 
Motivacija se v času uspešnega poslovanja podjetja zanemarja, ker naj bi bila 
samoumevna, toda taka praksa se je izkazala za neučinkovito, zato je potrebno, da 
vodilni to nalogo opravljajo konstantno in spremljajo njeno učinkovitost ne glede na 
kondicijo podjetja. Motivacija se mora vzdrţevati in negovati vseskozi z raznimi 
spodbudami in ukrepi, ki so ključnega pomena za posameznika. Ljudi, ki so zadolţeni 
v podjetju za ravnanje z ljudmi morajo spoznati potrebe, interese in cilje 
posameznika, kakor tudi skupinske potrebe zaposlenih ter jih usklajevati s cilji 
podjetja. 
 
Vodilni morajo na podlagi zaznavanja in spoznavanja potreb, interesov in ciljev 
zaposlenih izoblikovati ustrezen sistem motivacije. Pri oblikovanju sistema motivacije 
je zelo pomembno, ali je nagrajevanje usmerjeno samo na posameznika ali na vse 
zaposlene. Sistem nagrajevanja ima močan vpliv na motivacijo zaposlenih. V sistemu 
nagrajevanja mora priti do uporabe načel enakosti in poštenosti. 
 
Enakost je pomembna z vidika nagrajevanja za enako delo – enako plačilo in 
primerjava koliko dam  toliko dobim. Neenakost ima velik vpliv na zaposlene, saj 
občutek neenakosti  demotivira in zmanjša rezultate dela. Sistem nagrajevanja mora 
zagotavljati pošteno plačilo in druge dodatke k plači za vse zaposlene v podjetju, za 
tiste, ki pa v podjetje vlagajo večje vloţke, napore in znanje pa jih je potrebno na 
transparenten način nagraditi. 
 
Podjetja, katera so usmerjena k ljudem, spadajo med uspešna podjetja, saj se 
zavedajo, da je človek največje bogastvo in nenadomestljiv vir za opravljanje tako za 
manj zahtevna kot za bolj zahtevna dela.  
Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo so različni in niso univerzalni, ampak se med 
seboj dopolnjujejo.  
 
Zaradi različnosti posameznikov ne moremo uporabiti enakih dejavnikov, ki 
učinkujejo na  motivacijo, to pa zato, ker imajo ljudje različne potrebe. Potrebe so 
med najpomembnejšimi dejavniki, ki motivirajo ljudi in vplivajo na njihovo vedenje. 
 
V diplomskega delu ţelim prikazati različne dejavnike, ki vplivajo na motivacijo 
zaposlenih in z raziskavo ugotoviti, kaj zaposlene najbolj motivira in  kako ocenjujejo 
prisotnost motivacijskih dejavnikov v podjetju. S seznanitvijo z motivacijskimi 
dejavniki v podjetju CM Celje d.d. bo dobilo vodstvo podjetja moţnost povečanja 
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prisotnosti motivacijskih dejavnikov na tistih področjih, kjer sedaj niso tako 
intenzivno prisotni in jih zaposleni pogrešajo in potrebujejo. 
 
V drugem, teoretičnem poglavju, sem opisal in opredelil motivacijo, njen pomen, 
opisal sem motivacijske teorije, pomen motivov, dejavnike za izboljšanje motivacije, 
motiviranje tima in negativne dejavnike motivacije. 
 
Tretje poglavje vsebuje predstavitev druţbe CM Celje, d.d., kjer sem zaposlen od leta 
1996. Predstavljeni so osnovni podatki druţbe, dejavnost, upravljanje z človeškimi 
viri, razvoj, proizvodi in vizija druţbe. 
 
V četrtem poglavju sem predstavil namen raziskave, hipoteze in opis metode 
raziskave.  
 
Z raziskavo, ki v petem poglavju naloge, sem ţelel preveriti  hipoteze, ali je plača za 
zaposlene pomemben motivacijski dejavnik, ali so zaposleni s stalnostjo zaposlitve v 
druţbi CM Celje, d.d. zadovoljni in ali med zaposlenimi  prevladujejo dobri odnosi.  
 
V empirično raziskavo sem vključil 99 zaposlenih v druţbi CM Celje, d.d. Raziskavo 
sem izvedel na dveh lokacijah, na sedeţu druţbe na Lavi 42 v Celju in v Veliki 
Pirešici, na področju asfalt in kamnolomi.  
 
Raziskavo sem razdelili na dva dela. V prvem sem zaposlene spraševal po 
demografskih podatkih, v drugem pa po dejavnikih, ki jih na delovnem mestu 
motivirajo za delo. 
 
Peto poglavje vsebuje  tudi kritično analizo in ugotovitve ter predloge za izboljšanje 
motivacije v podjetju CM Celje, d.d.. Predstavljeni so rezultati in ugotovitve raziskave. 
V prvem delu poglavja so prikazani demografski podatki anketirancev, v drugem delu 
pa so odgovori na sklope vprašanj o posameznih motivacijskih dejavnikih; s tem 
delom sem poskušal ugotoviti,  kateri motivacijski dejavnik najbolj vpliva na vedenje 
zaposlenih.  
 
V zadnjem delu tega poglavja sem se osredotočil na dejavnike motivacije, ki so jih 
anketirani ocenili kot šibko prisotne, a bi lahko imeli pomembno vlogo za večjo 
motivacijo na delovnem mestu. Med predlogi za izboljšanje sem poleg tega razkril 
tudi, kateri so tisti dejavniki, ki bi lahko ali ţe negativno vplivajo na zaposlene. 
 
Spodbujanje motivacije ni samo naloga vodilnih menedţerjev v podjetju, ampak 
naloga slehernega zaposlenega, ki mora opozarjat na šibke točke, ki ovirajo 
motivacijo pri delu. Tu ne sme biti v ospredju samo plača in nagrade, ampak tudi 
delovni pogoji, ki vplivajo na zdravje zaposlenih, njihovo varnost, kakovost opreme s 





2 MOTIVACIJA         
 
Beseda motivacija izvira iz latinske besede 'movere' in pomeni gibati se. Motivacija je 
proces, ki spodbudi posameznika k določenemu  vedenju. Motivacija je tudi psihološko 
stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe (Brejc, 2002, str. 55).        
Motivacija je povezana s potrebami, ki so pri ljudeh različne glede na njihove cilje.  
Za vsako človekovo dejavnost obstaja nek vzrok ali neka potreba. Cilji človekovega 
delovanja morajo biti povezani z človekovimi potrebami in v danih razmerah smiselni 
za človeka (Moţina v: Ivanko, 2005, str. 139). 
Motivacija je volja do delovanja in psihološka spodbuda za delo. Dolgoročna 
motivacija je samo motivacija, s katero zaposleni dobijo spodbudo za ustvarjanje, 
pridobijo na  samozavesti in napredujejo. 
Pri nas se problem motiviranja zaposlenih večinoma reducira na plačni sistem. Toda 
dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih je veliko več. Med njimi so zlasti 
(Vodovnik, 1995, str. 115): 
- opredelitev delovnega mesta  in strukture organizacije, poudarek na 
individualnem ali na timskem delu; 
- fizični izrazi stopnje hierarhiziranosti  in razlik v moči različnih skupin in 
posameznikov; 
- informacijski sistem, predvsem dostopnost in kredibilnost zaţelenih informacij 
in moţnost povratnega učinkovanja ( to je kritični dejavnik!): 
- stil vodenja, predvsem stopnja in vrsta kontrole, zaupanje v posameznika na 
niţjih organizacijskih ravneh,delegiranje moči in pristojnosti; 
- sistem plač in drugih povračil; 
- moţnosti in potrebe dodatnega usposabljanja in razvoja posameznika v 
organizaciji; 
- način pridobivanja novih sodelavcev, moţnosti promocije v organizaciji; 
- sistem participacije zaposlenih, tako v tehnološkem pogledu kot glede politike 
organizacije. 
 
Na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo številni dejavniki, med katerimi Lipičnik 
(Lipičnik, 1997, str. 159, 160) poudarja naslednje tri: 
 individualne razlike - vsak človek je unikat. Ljudje  se  med  seboj         
razlikujejo po individualnih značilnostih, osebnih  potrebah, vrednotah, stališčih  
in interesih, ki jih  človek prinese s seboj  na delo. Zato nekatere motivira  denar,    
     druge varnost  in tretje izziv. 
 lastnosti dela - so dimenzije dela, ki določajo, omejujejo in 
izzivajo.  
 organizacijska praksa - sestavljajo jo pravila, splošna politika, menedţerska 
praksa  in sistem  nagrajevanja v organizaciji. 
 
Vodilni, ki poskušajo motivirati svoje zaposlene, morajo  upoštevati zgoraj naštete 
dejavnike, ki  vplivajo na motivacijo pri delu. Motivacija je pomembna vodstvena 
dejavnost, zato morajo biti vodilni morajo biti vešči štirih osnovnih dolţnosti, ki so 
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potrebne, da  organizacija deluje uspešno in učinkovito in to je načrtovanje, 
organiziranje, nadzor in motivacija. Od teh štirih naštetih je motivacija najbolj 
pomembna in občutljiva, saj je odvisna od vseh ostalih funkcij. 
2.1 POMEN MOTIVOV 
 
Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja  človekovo dejavnost (Brejc, 2002, str. 55). 
Pomen, ki jih imajo motivi  v človekovem ţivljenju, ločimo primarne in sekundarne 
motive. Primarni motivi so tisti, ki zadovoljeni omogočajo človekov obstoj. Tukaj gre 
za biološke in socialne motive, ki v primeru, da niso zadovoljeni, ogroţajo razvoj 
organizma. Sekundarni motivi so tisti, ki v primeru, da so zadovoljeni, človeku 
povzročajo zadovoljstvo, v nasprotnem primeru, ko niso zadovoljeni, pa ne ogroţajo 
njegove eksistence npr. moč, uveljavitev, varnost, status. 
 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo takšne motive, ki jih srečujemo pri vseh 
ljudeh in jih imenujemo splošne in takšne, ki jih srečujemo samo na določenih 
območjih in jih imenujemo regionalne. Motivi, ki jih srečujemo pri posamezniku, pa 
so individualni motivi (Ivanko, Stare, 2007, str. 69). 
 
Motive, ki usmerjajo človekovo dejavnost lahko razvrstimo v tri skupine: 
 primarne biološke motive, 
 primarne sociološke motive in 
 sekundarne motive.  
 
Primarno biološki motivi oziroma potrebe so potrebe po snoveh (hrani, vodi), po 
izločanju, potrebe po spanju, počitku, seksualne potrebe, potrebe po fizični 
celovitosti, itd. Vsi ti motivi morajo biti zadovoljeni, sicer je ogroţen človekov 
obstoj. Ime biološki so dobili, ker se nanašajo na človekovo biološko zgradbo. Za to 
skupino silnic je značilno, da vodijo človeka do takšnih ciljev, ki mu omogočajo 
preţivetje. Zato jim pravimo primarne potrebe. Primarni biološki motivi so podedovani 
in ker so prisotni pri vseh ljudeh, so univerzalni. Zaradi njihovih značilnosti je nemogoče 
zavestno vplivati na njihov nastanek.  Te potrebe so v vsakem človeku in jih preprosto 
mora zadovoljevati (Lipičnik, , 1997, str. 154, 155). 
 
Med primarne socialne motive oziroma potrebe, štejemo potrebo po uveljavljanju, 
potrebo po sprejetosti v druţbi, potrebo po spremembi, itd. Zadovoljevanje teh 
motivov je nujno, sicer pride do usodnih motenj pri človekovem ţivljenju v druţbi. Po 
značilnostih sodi ta skupina motivov med tiste, na katere lahko zavestno 
vplivamo in tako do neke mere zavestno spreminjamo vedenje ljudi v druţbi 
(Lipičnik, 1997, str. 155, 156). Ti motivi so skoraj v celoti pridobljeni in jih  človek 
prevzema  iz svojega okolja, po navadi ţe v otroštvu. Tako lahko sklepamo, da tudi 
okolje vpliva na nastanek teh motivov.  
V tretjo skupino silnic, ki vplivajo na človekovo vedenje, spadajo interesi, stališča, 
navade. Tem silnicam, ki spodbujajo človekovo aktivnost, rečemo tudi sekundarni 
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motivi. Ti motivi so osebne narave, so pridobljeni in se nanašajo na socialni del 
človekovega ţivljenja. Med nje spadata tudi potreba po alkoholu narkomanija (Lipičnik,  
1998, str. 156, ). Navade, kot so alkohol, mamila in drugo, nimajo pozitivnega 
učinka na človeka, zato jih moramo s pravilnim pristopom   odpravljati.                                                                                                                                                                                          
2.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motiviranje zaposlenih je področje, kateremu so znanost in znanstveniki namenili 
veliko pozornost. V večini primerov je uspešnost in učinkovitost  motiviranega 
človeka večja kot nemotiviranega človeka pri delu. V mnogih teorijah njihovi avtorji 
razlagajo, kateri so tisti dejavniki, ki bistveno vplivajo na vedenje ljudi, oz. kako 
motivirati zaposlene, da bi delali bolje in učinkovitejše.  
 
Splošna oz. groba delitev teorij motivacije je na vsebinske in procesne teorije 
motivacije. Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo človekovih potreb in  
skušajo določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo  zakaj 
posameznik ravna na določen način (Brejc, 2002, str. 57).   
 
Procesne teorije motivacije nimajo poudarka na dejavnikih, ampak skušajo razloţiti 
spremembe v posameznikovem vedenju. 
2.2.1 Teorija potreb po Maslowu 
Ameriški psiholog Abraham Maslow je hierarhijo potreb razvil ţe leta 1954.  
Teorija temelji na predpostavki, da večino ljudi motivira ţelja po zadovoljitvi 
specifične skupine potreb (Ivanko, Stare, 2007, str. 79), ki  jih  je mogoče ponazoriti  
stopnicami oz. s piramido. Človekove potrebe nastajajo v zaporedju in jih je Maslow 
razdelil v pet stopenj: 
1 Fiziološke potrebe, imenovane tudi osnovne potrebe, so biološke potrebe, 
ki morajo biti zadovoljene  za preţivetje in so prirojene. Sem spadajo potrebe 
po hrani, pijači, spanju, itn.. 
2 Potrebe po varnosti so eksistenčne potrebe človeka, saj zraven hrane, 
pijače, spanja potrebuje tudi bivališče, ki ga ščiti pred zunanjimi vplivi. Z 
zadovoljitvijo teh potreb se človek počuti varnejše. 
3 Potrebe po pripadnosti in ljubezni oziroma socialne potrebe so 
povezane z ţeljo človeka po pripadnosti, ljubezni, druţenju in dobrih odnosih. 
4 Potrebe po ugledu in samospoštovanju  so ţelje po vplivu, ugledu, moči, 
saj si s temi dejavniki pridobi spoštovanje v svojem okolju.  Posameznik, ki je 
spoštovan postane samozavesten in dobi večje zaupanje v lastne sposobnosti.  
5 Potrebe po samopotrjevanju so potrebe posameznika po osebnem 
razvoju. Posameznik ima ţeljo spopadati z nalogami, kjer uspeh ni v naprej 












Vir: Hodgetts, 1991, str. 132. 
 
Menedţerska uporabnost Maslowe motivacijske teorije je, da lahko na osnovi 
navadnih vprašalnikov, kaj motivira ljudi v določeni organizaciji in določenem času, 
ugotovimo, na kaj so ljudje v tistem času občutljivi (Lipičnik, 1997, str. 162) 
Maslow je trdil, da ţe zadovoljena človekova potreba ne motivira več. To pomeni, da 
ga lahko motivira naslednja potreba na višji ravni.  
 
Kritiki mu očitajo, da je njegova teorija prevelika poenostavitev, saj potrebe niso tako 
podobne in ne tako hierarhično nefleksibilne, kot pravi Maslow,  ampak ima lahko 
zadovoljitev ene same potrebe širši razpon, ki je odvisen od časa in kraja.  
 
Motivacijska teorija po Maslowu je koristen pripomoček pri proučevanju motivacijskih 
dejavnikov in moţnosti za bolj učinkovito motiviranje zaposlenih (Ivanko, Stare, 
2007, str. 80). 
2.2.2 Teorija ERG 
Teoretik Clayton Aderfer je oblikoval tri temeljne skupine potreb oz. tristopenjsko 
lestvico potreb: 
 obstoj (existance), 
 pripadnost (relatedness), 
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 razvoj (growth). 
Aderfer je dopolnil  Maslowo teorije potreb, vendar pri tej teoriji potrebe niso strogo 
hierarhično določene kot pri Maslowu oz. ne sledijo v strogo določenem zaporedju, 
saj upošteva razlike med ljudmi, vpliv okolja, v katerem ti ljudje ţivijo in izobrazbo.  
 
Aderfer ugotavlja, da lahko posameznika motivira istočasno več vrst potreb, kot so 
potreba  po pripadnosti in potreba po osebnem razvoju (Ivanko, Stare, 2007, str. 
80). 
2.2.3 Mc Clellandova teorija 
David McClelland je v svojo teorijo razdelil na tri potrebe človeka in sicer: potrebo po 
doseţkih, potrebo po sodelovanju, potrebo po moči (Georg, Jones v, Ivanko, 2005, 
str.  142): 
 Tisti posameznik, ki ima potrebo po doseţkih, ţeli opravljati dela, ki so 
zahtevnejša, nadpovprečna, saj samo taka dela zanj predstavljajo izziv. 
 Potrebo po sodelovanju imajo posamezniki, ki ţelijo biti priljubljeni in ţelijo, da 
se ljudje med sabo razumejo. Za njih je značilno, da radi delajo v timu. 
 Potrebo po moči lahko posameznik zadovolji z vodstvenim poloţajem v 
organizaciji, zato ti posamezniki  zasedajo v organizaciji predvsem 
menedţerske poloţaje. 
2.2.4 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije     
Teoretik Frederich Herzberg po izobrazbi psiholog je raziskoval okoliščine, ki 
povzročajo nezadovoljstvo, če so odsotne in katerih prisotnost sama ne povzroča 
zadovoljstva. Danes  to teorijo imenujejo tudi teorijo vzdrţevanja motivacije.  
Herzberg je ugotovil in opisal dve skupini potreb, ki so med seboj različne. Prvo 
skupino, ki izvira (delovnega) okolja, je imenoval higieniki, drugo, ki izvira iz dela, pa 
motivatorji. 
 
 Higieniki so dejavniki okolja, ki povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni, a 
ne povzročajo zadovoljstva, če so prisotni (Ivanko, 2005, str. 143).  
Njihova prisotnost zmanjšuje nezadovoljstvo, a s tem pa ni nujno, da 
povečujejo zadovoljstvo. Higieniki ne spodbujajo  aktivnosti zaposlenih, ampak 
ustvarjajo dobre delovne pogoje za motivatorje. Med te dejavnike  je Herzberg 
uvrstil plačo, poloţaj, politiko podjetja, nadzor, delovne razmere, varnost, 
odnos do sodelavcev.  
 Motivatorji  so vrsta potreb, ki izvirajo neposredno iz dela; te potrebe delujejo 
kot pravi motivacijski dejavniki (Ivanko, 2005, str. 143). Spodbujajo ljudi k 
delu in povzročajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni. Če niso zadovoljeni, ne 
povzročajo nezadovoljstva. Med te dejavnike sodijo delovni doseţki, priznanje 
za opravljeno delo, napredovanje, odgovornost pri delu, pozornost, osebni 







Slika 2: Herzbergova motivacijska teorija 
 
Vir: Lipičnik, 1997, str. 167 
 
Tudi Herzbergova teorija vodi k poenostavljanju, saj ni mogoče reči, da dejavnik, ki 
zadovoljuje enega usluţbenca, ustreza tudi drugim. Nekaterih zaposlenih vsebina 
dela ne zanima, delali bi karkoli. Vse dotlej, dokler okoliščine oz. pogoji dela 
dopuščajo dobre delovne odnose in prijetno okolje, bo morala zaposlenih visoka, 
toda posamezniki niso nujno posebej motivirani za prevzemanje odgovornosti. (Brejc, 
2002, str. 60). 
2.2.5 Teorija javne izbire    
Teoretik A. Downs je s to teorijo ugotovil, da je za uradnike v drţavni upravi  največji 
motivator povečanje proračunskih sredstev, saj si s tem povečajo moč, pomembnost 
in vpliv. Ugotovil je, da imajo uradniki različne lastnosti in s tem tudi različne motive 
glede na vrsto uradnikov.  
 
Downs ugotavlja, da so uradniki različnih vrst (Brejc, 2002, str. 59):  
 plezalec – spodbuja ga moč in prestiţ, 
 konservativec -  ni naklonjen spremembam, 
 gorečneţ - je obseden z idejo in jo ţeli uresničiti za vsako ceno, 
 advokat – zadeve morajo biti urejene in kaţe lojalnost, 
 drţavnik – zavzema se za dobro vseh drţavljanov in zagovarja javni interes. 
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2.2.6 Teorija pričakovanja 
Avtor teorije pričakovanja V.H. Vroom  je izpostavil tri dejavnike, ki določajo 
motivacijo posameznika: valenco, instrumentalnost in pričakovanje. 
 Valenca  je privlačnost cilja oz. usmerjenost  posameznika k cilju.  Valenca kot 
vrednost ciljev se lahko spreminja (Lipičnik, 1997, str. 165). Valenca je lahko 
pozitivna, kar pomeni, da posameznika cilji privlačijo; če je negativna, se hoče 
tem ciljem izmakniti 
 Instrumentalnost nakazuje povezanost med dvema ciljema.  To nastane 
takrat, ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki cilj zato, da bi lahko 
na osnovi tega dosegel drugega zanj pomembnejšega.  
Tako je napredovanje lahko po delavčevem prepričanju le prvi neposredni 
instrument za doseganje zanj pravega cilja, kot so večja plača, ugled itd. 
(Lipičnik, 1997, str. 165). 
 Pričakovanje pomeni posameznikovo zavedanje  svojih zmoţnosti za delovanje 
in obnašanje. Posameznik je prepričan, da ga bo določeno vedenje pripeljalo 
do določenega cilja. Posameznik, ki čuti sposobnost, bo vloţil svoj trud, da bo 
to delo opravil in s tem dosegel cilj. 
 
Posameznik izbira oz. se odloča za vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo 
ciljev (valence) in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da ga bo izbrano vedenje 
pripeljalo do določenega cilja (Ivanko, 2005, str. 146). 
2.2.7 Teorija pravičnosti 
Teoretik J. S. Adams s teorijo pravičnosti opredeljuje pomen pravičnega nagrajevanja 
zaposlenih. Za zvišanje motivacije za delo je pomembno, da se zdi zaposlenim proces 
ugotavljanja zasluţenosti  nagrad pošten in da se pri tem upoštevajo dogovorjena 
pravila (Ivanko, Stare, 2007, str. 82). 
 
Posameznik, ki ugotovi, da za svoje delo prejema manjše plačilo, za enako delo od 
drugih sodelavcev v isti organizaciji ali izven nje, postane nezadovoljen in s tem 
nemotiviran.  
 
Za primerjavo z drugimi se upoštevajo predvsem naslednji dejavniki: vloţki, prejemki 














Slika 3: Dejavniki teorije pravičnosti 
 





                                                          -   Socialni status 
- Prispevek k ciljem organizacije 
        VLOŢKI                                          Pozitivni: 
- Plača 
- Priznanje 
- Statusni simboli 
- Dodatne ugodnosti 
        PREJEMKI                                      Negativni: 
- Neustrezne delovne razmere 
- monotonost     
              
         OSEBE ZA PRIMERJAVO          -    Sodelavci 
- Skupina v oddelku 
- Prijatelji. 
 
                                      Vir: Treven, 1998, str. 125 
 
Posameznik, ki ugotovi in zazna nepravičnost v svojem delovnem okolju, poskuša, da 
bi jo zmanjšal in to na načine, tako da: 
- preceni svoje sposobnosti, 
- popači resničnost o drugih, 
- izbere drugo osebo za primerjavo, 
- povečuje svoje vloţke, če meni, da je bolje nagrajen, 
- zmanjšuje svoje vloţke, da upraviči manjše plačilo, 
- zapusti delodajalca. 
2.2.8 Hackman – Oldhamov model obogatitve dela  
V svoji teoriji sta Hackman in Oldham preučevala notranjo motivacijo.  Avtorja sta v 
svoji teoriji opredelila tri kritične psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo 
zaposlenih in to so pomembnost, odgovornost in poznavanje rezultatov. 
 
Glede na ta model so zaposleni visoko motivirani, če svoje delo doţivljajo kot 
pomembno in se čutijo odgovorne za to, kar naredijo in če poznajo rezultate svojega 











Vir: Lipičnik, 1998, str. 169 
 
2.2.9 Teorija spodbujanja 
Teorija spodbujanja za dejavnike uporablja zunanje nagrade, s katerimi se ţeli 
vplivati na  posameznikovo vedenje.  Posameznik, ki opravlja zanimiva in različna 
dela, je ţe sam po sebi motiviran in tako delo za njega predstavlja nagrado 
(notranjo). V takih slučajih  imajo zunanje nagrade  negativen vpliv na 
posameznikovo motivacijo.  
2.2.10  Frommova motivacijska teorija 
Teoretik Erich Fromm je prišel do ugotovitve, da ljudje delajo bodi si zato,  ker bi radi 
nekaj imeli ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi skupino motivirajo  materialne dobrine, 
drugo skupino pa motivirajo nematerialne dobrine, predvsem bi se radi uveljavili in 
postali ugledni v druţbi. Ta teorija sluţi kot pripomoček za izbiro instrumentov za 
motiviranje.  Teorija je uporabna predvsem zato, da zna manager  izbrati 
motivacijsko orodje za vsakega delavca posebej in sicer da nagradi tiste, ki bi radi 
nekaj bili z napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli materialno (Lipičnik, 1997, 
str. 169). 
2.2.11 Teorija ekonomske motivacije 
Temeljno izhodišče te teorije je, da človek dela zato, da bi zasluţil (Jurančič v,Ivanko, 
2005, str. 151).  Denar je spodbuda, ki človeka motivira, da bi opravil neko aktivnost, 
ki je pogoj za plačilo. Pri raziskavah teorije ekonomske motivacije se je izkazalo, da 
je materialno nagrajevanje učinkovito le toliko časa, dokler je dinamično in različno 
pri obračunu zasluţka. Ko pa postane nagrajevanje  fiksno, ga delavci vzamejo kot 
dejstvo in jih ne motivira več v takem obsegu. Delovanje ekonomske motivacije na 
posameznika je odvisna od višine plače. Delavci z nizkimi zasluţki ter mladi delavci, ki 
si ustvarjajo druţino in dom, so bolj občutljivi na materialno motivacijo kot pa delavci 
z višjimi dohodki, ki jim njihovo preţivetje ni ogroţeno. 
 
Za oblikovanje motivacijskih dejavnikov je pomembno, da je ekonomska motivacija 
kombinirana  s hkratnim in celovitim delovanjem večjega števila motivacijskih 




2.2.12 Leavittova motivacijska teorija  
Leavittova teorija temelji na proučevanju procesa, ki se sproţi v posamezniku ob 
pojavu potrebe. Po tej teoriji je sproţilec celotnega procesa potreba, ki pomeni 
spremenljivo stanje v organizmu in zahteva aktivnost. Vsaka potreba je usmerjena k 
cilju.  Aktivnost človeka povzročata potreba in napetost skupaj, ki je lahko 
intelektualna, motorična ali senzorična in z dosegom cilja sledi olajšanje, ki je 
subjektivno stanje posameznega organizma. Končna stopnja v Leavittovem modelu je 
olajšanje, to je subjektivno stanje v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in 
ga je povzročilo doseganje cilja. To je faza, ko subjekt natančno ve, da je dosegel cilj 
(Lipičnik, 1997, str.  164). 
 
















Vir: Lipičnik, 1998, str. 160 
 
2.3 UPORABNOST MOTIVACIJSKIH TEORIJ DELA 
Teoretiki, ki se ukvarjajo s proučevanjem motivacije zaposlenih, ne morejo 
natančno odgovoriti na vprašanje, zakaj se ljudje vedejo na toliko različnih načinov, 
ko skušajo zadovoljiti svoje potrebe in doseči svoje cilje. 
 
Univerzalna motivacijska teorija ne obstaja. Predstavljene motivacijske metode 
ponujajo  nekakšen vidik  rešitve, vendar nobena od njih nima odgovora na vse. 
Vsaka teorija na svoj način vidi pomen posameznikovega vedenja, ki ga pripelje do 
cilja. Ljudje so različni, zato imajo tudi odnos do dejavnikov motivacije različen kot 




Vodilni morajo spoznati in se  zavedati individualnih potreb zaposlenih ter povezati ţeleni 
učinek z ustrezno dejavnostjo zaposlenih. Vsekakor morajo vodilni nameniti dovolj 
pozornosti in časa motiviranju zaposlenih ter jim pomagati, da te cilje doseţejo. 
Zavedati se moramo, da človekovo vedenje spremljajo različni občutki, čustva in 
druge lastnosti, ki močno vplivajo na to, kako doţivljajo svoje delo. 
Če ţelimo, da bomo v  ljudeh izzvali določeno aktivnost, lahko uporabimo mehanizem, ki 
smo ga dobili, kot razlago posamezne motivacijske teorije. Če pa hočemo, da bodo 
ljudje aktivnost ponavljali, pravimo, da ţelimo zgraditi vzorec vedenja pri zaposlenih. 
Potem moramo zgraditi motivacijski model, ki bo pri ljudeh izzval ţeleno vedenje in 
hkrati omogočil, da se bo ponavljalo, ko bo nastopil primeren čas za to (Lipičnik, 1997, 
str. 169 - 170 ).  
 
Skupna ugotovitev različnih motivacijskih teorij, je da bodo zaposleni delali dobro, če 
bodo dobili priloţnost in ustrezno spodbudo. Pri tem je pomembna vloga vodje, ki 
mora ugotoviti, katere so potrebe njihovih sodelavcev in jim pomagati, da le-te 
doseţejo. 
 
Če ugotovimo, da se storilnost ne izboljšuje se to morda dogaja zato, ker nismo 
dovolj upoštevali svoje vloge pri spodbujanju drugih. Zbrati moramo pogum in 
dovoliti ljudem, da prevzamejo odgovornost in da delo opravijo po svoje. Če 
zaposlenim pustimo več pristojnosti, dobijo zagon za prizadevno delo. Če dobro 
opravljeno delo priznamo in ga pohvalimo s tem pri ljudeh spodbudimo ţeljo, da bi 
delali še bolje (Keenan, 1996, str. 61). 
2.4 IZBOLJŠANJE MOTIVACIJE 
2.4.1 Motivacijski dejavniki dela 
Izboljšavo motivacije lahko doseţemo z ustreznim oblikovanjem dela. Motivacijski 
dejavniki so zunanji instrumenti, s katerimi je moţno vzbuditi motivacijo za delovanje 
človeka. Za uspešno motiviranje je potrebno razumeti dejavnike, ki učinkujejo na 
motivacijo. Motivacijskih dejavnikov je več vrst  in njihov učinek je različen  in 
odvisen od posameznega človeka.  
 
Pomembno je, da vodje v podjetju zaznajo, kateri so tisti dejavniki, ki posameznika 
najbolj motivirajo in bodo dali največji učinek k njegovemu delu. 
 
Temeljno  vprašanje za oblikovanje dela je, kako v delo vnesti motivacijske elemente, 
da bo delo zanimivo, privlačno ter dajalo zadovoljstvo zaposlenim. 
 Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo razdelimo v tri skupine in sicer na individualne 




2.4.2 Delovne razmere 
Delovni pogoji so eden od pomembnih  motivov na motivacijo dela in so pomemben 
vir zadovoljstva za delo posameznika. Slabi pogoji za delo nimajo pozitiven učinek na 
rezultate delavcev. Med te dejavnike spadajo samo delo,  pogoji dela,  delovni čas 
itn.. Delovne razmere vplivajo na fizično in psihofizično počutje ter povečujejo 
storilnost.  
 
Razmere na delu lahko razdelimo v več skupin in sicer: 
 Fizikalne in klimatske pogoje v delovni okolici med katere spadajo: 
- ustrezna osvetlitev, ki povečuje psihofiziološke funkcije; 
- temperatura: organizem normalno deluje ob notranji temperaturi, ki je 
med 18 in 20°C, občutki vročine ali mraza pa delujejo neprijetno na 
človeka; 
- vlaga: je posredno povezana s temperaturo, človek pa laţje prenaša 
suho kot pa vlaţno okolje; 
- hrup: prevelik hrup prekinja koncentracijo, zmanjšuje občutljivost, 
včasih povzroča nevrotična obolenja, enakomeren šum pa povzroča 
zaspanost in počasnost.  
 
 Krivulja dela in delovnih učinkov  pri kateri ločimo: začetni elan, naraščanje 
učinka, padanje delovnega učinka, morebitni končni elan ter padec delovnega 
učinka. Utrujenost zelo zniţuje storilnost, odvisna pa je od motivacije 
zaposlenega za delo. Utrujenost je pogost vzrok za konflikte in frustracije. Za 
povečanje učinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih glede utrujenosti in 
zasičenosti bi lahko v podjetju uvedli razne ukrepe, kot so krajši ali daljši 
odmori, sprememba dela, novi postopki, drugačne metode, športne igre v 
glavnem odmoru, postavljanje delovnih ciljev, predvajanje glasbe, dekorativni 
elementi, kot so cvetlice in podobno, sodelovanje zaposlenih pri iskanju rešitev 
v zvezi z delom na primer razširitev in poenostavitev dela. 
 
 Psihološki učinki nedokončanih nalog, človek ne ţeli začeti nove delovne 
naloge ob koncu delovnega dne, prav tako ne ţeli pustiti dela na pol 
dokončanega. Dokončanje naloge je oblika motivacije in večanje interesa za 
delo. 
 
Na vzdušje v podjetju vplivajo cilji, ki si jih le-to zastavi. Pri klimi gre za neko vzdušje, 
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, torej za prevladujoč način vedenja zaposlenih. 
2.4.3 Zadovoljstvo pri delu 
Zadovoljstvo pri delu je  zbir prepričanj in občutkov zaposlenih. Na zadovoljstvo pri 
delu vpliva več dejavnikov in ti so: osebnost posameznika, njegove delovne vrednote, 





Dejavniki zadovoljstva motivirajo zaposlene, medtem ko  jih dejavniki nezadovoljstva 
ovirajo. 
 
Zaposleni radi primerjajo svoje delovne pogoje z drugimi zaposlenimi v istem 
podjetju kot izven njega in če ugotovijo, da so primerljivi z drugimi so zadovoljni, če 
pa so razlike prevelike pa postanejo nezadovoljeni. 
 
Ljudje se med seboj razlikujemo po osebnostnih lastnosti, ki jih pridobimo z rojstvom 
in iz okolja, kjer ţivimo. 
 
 »Osebnost človeka je razmeroma trajen način njegovega razmišljanja, čustvovanja 
in vedenja«. Največkrat pa pri zaposlenih proučujemo naslednje osebnostne 
lastnosti, ki so povezane z delom (Rozman, 2000, str. 64): 
 Ekstrovertiranost: takšni ljudje so zelo druţabni, prijateljski in se zanimajo za 
druge ljudi.Introvertiranost: ljudje, ki so bolj zaprti sami vase in ne kaţejo 
čustev ter so na sploh nedruţabni. 
 Optimisti vidijo vse stvari pozitivno in jih tako tudi razumejo in si jih razlagajo. 
Pesimisti vedno črno gledajo na vse in stvari okrog sebe sprejemajo vedno 
negativno. 
 Ujemanje z drugimi: nepogrešljiva lastnost timskih delavcev, takšni ljudje so 
predvsem prijetni tudi v druţenju. 
 Vztrajnost in doslednost: lastnost ljudi, ki imajo močno razvite organizacijske 
sposobnosti, ki so skrbni. 
 Odprtost: ljudje,ki so odprti za sodelovanje, imajo širši interes. Zanimajo jih 
razne stvari in novosti, katere so pripravljeni tudi sprejeti. Takšni ljudje so po 
navadi odprti tudi za tveganje. 
 
Vodja, ki dobro pozna lastnosti posameznika,  bolje in laţje razume, občuti in misli 
zakaj je njegovo vedenje prav takšno. 
 
Ključne lastnosti dobrih vodij pri vodenju sodelavcev in zagotavljanju njihovega 
delovnega zadovoljstva so: spodbujanje sodelavcev in uporaba pozitivnih 
motivacijskih sredstev, razvoj sodelavcev, graditev pozitivne klime in pozitivnih 
medsebojnih odnosov, doseganje ciljev, empatija in poštenost, spoštovanje 
pomembnosti in dela vsakega zaposlenega in omogočanje enakih priloţnosti vsem 
zaposlenim. 
 
Glede na tradicionalen pogled na delovno (ne)zadovoljstvo, sta zadovoljstvo in 
nezadovoljstvo pri delu dva nasprotujoča si občutka. Tako je lahko delavec ali 
zadovoljen ali nezadovoljen ali pa nekje vmes, ne mora pa biti hkrati zadovoljen in 
nezadovoljen ali pa nekje vmes, ne more pa biti hkrati zadovoljen in nezadovoljen. 
 
Dvofaktorska teorija zadovoljstva pojasnjuje, da sta zadovoljstvo in nezadovoljstvo 
pri delu dve ločeni dimenziji. Ena poteka od brez zadovoljstva pri delu do 
zadovoljstva pri delu, druga pa od nezadovoljstva do ne nezadovoljstva pri delu. 
Tako je lahko delavec hkrati nezadovoljen in zadovoljen pri delu. Zadovoljen je zaradi 
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doseţenih motivatorjev (na primer zanimivo in izzivalno delo), hkrati pa 
nezadovoljen, ker so nedoseţeni njegovi higieniki (na primer neustrezna organizacija 
dela).  
 
Znaki oziroma posledice delovnega nezadovoljstva pri zaposlenih so lahko: izguba 
volje za delo, namerno zmanjšanje delovnih naporov, širjenje nezadovoljstva med 
sodelavci, izostajanje z dela, zamujanje na delo, stavke, zapustitev podjetja 
(fluktuacija) in drugo.  
 
Nekateri zaposleni svoje nezadovoljstvo pri delu izraţajo v okviru dopustnih meja in 
predvsem zmanjšujejo delovno učinkovitost, nekateri pa nezadovoljstvo izraţajo celo 
s kršenjem organizacijskih pravil in povzročajo disciplinske prekrške. Najboljša 
strategija organizacije je, da odstrani vzroke nezadovoljstva. Ker pa nezadovoljstva 
ne more povsem izključiti, mora vodstvo podjetja najti moţnosti, da se z njimi 
spopade, na primer, s pomočjo izdelanih postopkov svetovanja in pritoţevanja za 
delavce. 
 
Za ljudi so pomembne različne vrednote in ljudje si postavljajo različne cilje. Stvari, ki  
nekomu pomenijo spodbudo in povzročajo zadovoljstvo, se drugemu zdijo 
samoumevne ali celo ovirajoče (Ivanko, Stare, 2007, str. 76). 
2.4.4 Informiranje 
S posredovanjem  informacij zaposlenim vplivamo na motivacijo. Za pretok informacij 
ima  posebno vlogo vodja, ki mora posredovati sporočila svojim sodelavcem v 
razumnem času. 
 
Eden izmed temeljnih namenov komuniciranja, poleg vplivanja, poučevanja in 
prepričevanja je informiranje. Informiranje ima poseben pomen pri uvajanju 
sprememb v organizaciji. Ljudi je treba ustrezno obvestiti o novostih, o vsebini 
novega dela in o pričakovanih rezultatih. Če podjetje dovolj zgodaj poskrbi za 
ustrezno informiranje, se izogne raznim problemom, ki se pojavijo pri razvoju novega 
proizvoda. Prav ob začetku projekta je potrebna širša obveščenost delavcev, 
potrebno jih je natančno seznaniti z novim načinom dela. Vedeti morajo za prednosti 
in pomanjkljivosti njihovega dela. 
 
Ločujemo med dvema sistemoma komuniciranja in sicer od vrha navzdol in od spodaj 
navzgor. Prvi je pomemben za informiranje delavcev o razmerah v organizaciji, za 
dajanje navodil pri izvajanju odločitev in za dajanje informacij o tem, ali so bile 
naloge opravljene v skladu s pričakovanji. K prvemu prištevamo zlasti: interne 
časopise in biltene, ki so redni in namenjeni vsem zaposlenim, občasne publikacije za 
obveščanje posebnih skupin delavcev, obvestila na oglasnih deskah, elektronsko 
pošto in poslovna poročila. 
 
Menedţment lahko ujame informacije, ki odslikavajo določene organizacijske 
probleme. Pri tem je pomembno, da se sporoča o problemih, ne pa ljudeh, ki dajejo 
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informacije. Ob slabem obveščanju pogosto pride do širjenja govoric, zaskrbljenosti, 
bojazni in dvomov. Ker gre pri novostih za neko tveganje, je natančno informiranje 
še bolj pomembno, saj niso vsi ljudje enako pripravljeni na nove izzive. Delavci 
morajo biti na preprost način seznanjeni z novim projektom, ki kljub najboljšim 
pričakovanjem ne prinese vedno najboljših rezultatov ali pa se le-ti pojavijo 
dolgoročno. 
2.4.5 Plača in nagrajevanje 
Plača sodi med najstarejše motivacijske dejavnike. Plača je kratkoročni motivacijski 
dejavnik, saj se večina zaposlenih na povečanje plače hitro navadijo in po določenem 
preteku časa zopet pričakujejo povečanje.  
 
Plača je močan motivator, saj je za večino  glavni vir preţivljanja in poglavitni razlog 
za delo.  Z vidika motivacije je pomembno, da delavec smatra plačo za pravično, kar 
pa je relativna kategorija. Pravičen sistem plač zahteva enako plačo za delo enake 
vrednosti. Po tujih vzorih tudi pri nas vedno bolj prihaja v navado, da so zaposleni 
poleg plač deleţni raznih drugih ugodnosti, praviloma tem več, kolikor višje so na 
hierarhični lestvici. Prednosti so v tem, da so zaradi davčnega sistema bolj 
ekonomične, spodbujajo tekmovanje, lahko povečajo zadovoljstvo in lojalnost 
zaposlenih. Moţna slaba stran plač je, da jih zaposleni ne cenijo in da jih  smatrajo za 
samoumevne. 
 
Sodobne smernice sistemov plač in nagrajevanja temelji na stalnem prilagajanju, 
zato podjetja iščejo nove koncepte s katerim se bi čim bolj prilagodili posamezniku. 
 Med glavne kadrovske izzive zagotovo sodijo pridobivanje in zadrţevanje  uspešnih 
sodelavcev ter zagotavljati  njihovo uspešnost in ter ostati konkurenčen na trgu.  
V zadnjih letih je  na sistemih plač in nagrajevanja  prišlo do sprememb, kar je 
posledica močne konkurence na trgu, globalizacije in uvajanje informacijske 
tehnologije. Poleg povezovanja plač s poslovno in kadrovsko strategijo lahko iz 
obseţne literature razberemo naslednje spremembe in novosti pri oblikovanju 
sistemov plač in nagrajevanja (v Svetlik, Zupan, 2009, Risher, 1999, Zupan, 2001, 
Armstrong & Murlis, 2004, Milkovič & Nevman, 2006): 
 
 Večji poudarek na povezovanje plač s skupinsko uspešnostjo ali 
uspešnost podjetja v primerjavi s uspešnostjo posameznika. 
 Naraščanje pomena dolgoročnih spodbud. Danes tudi za druge 
zaposlene izplačila niso le gotovinska,temveč vključujejo nagrajevanje v 
delnicah in delniških opcijah. 
 Večji deleţ plačila po uspešnosti je namenjen tistim, ki najbolj vplivajo na 
poslovanje. 
 Povečanje gibljivega deleţa plače in porazdelitev tveganja za uspeh 
podjetja na vse zaposlene.  
 Raznovrstnost pri oblikovanju sistema plač in nagrad za sorodne 
skupine delovnih mest.  Različna so lahko merila za določanje osnovnih 
plač in plačila po uspešnosti, različna so razmerja med gibljivim in stalnim 
18 
 
delom plače, različne so oblike nagrad ipd. Tako podjetje poveča usklajenost 
sistema s poslovno in kadrovsko strategijo ter z okoljem (konkurenco in trgom 
dela). 
 Prenos odgovornosti s sistema na menedţerje.  Ti lahko samostojno 
oblikujejo določene sestavine celovitega sistema nagrajevanja, seveda v 
premišljeno postavljenih okvirih. 
 Teţnja k preprostosti in preglednosti sistema nagrajevanja.  
 Usmerjenost v prihodnost. Tradicionalni sistemi so nagrajevali pretekle 
doseţke. Novi so bolj usmerjeni v prihodnost in skušajo podpirati prihodnje 
poslovne načrte. 
 Partnerski odnos in vključevanje zaposlenih.  Tradicionalni pogled je 
temeljil na izključevanju, saj so v podjetjih razmišljali o tem, kdo ni upravičen 
do nagrad za uspešnost. Danes prehajajo k vključevanju čim večjega števila 
zaposlenih. Zavedajo se, da le tako  krepijo skupno privrţenost podjetju. 
 
Graditeljem sistema plač mora graditi tak plačilni sistem, ki bo pravičen in bo 
motivacijsko zanimiv ter zagotavljal uresničevanje ciljev podjetja. 
2.4.6 Varnost  zaposlitve 
Varna zaposlitev je dejavnik, ki pride do izraza, ko se stanje v organizaciji slabša in je 
na vidiku nepredvidljiva situacija. V primerih, ko je  organizacija v dobrem stanju, to 
pomeni, da je poslovno uspešna, pa varnost zaposlitve ni pomembna. V času 
svetovne recesije, ki vpliva  na poslovanje podjetij, pa še posebej pride do izraza, saj 
se v zaposlenih pojavijo strahovi, da bodo izgubili sluţbo.  
 
Varnost  zaposlitve pomeni za delavca materialno varnost in določen poloţaj v druţbi. 
Varnosti in nepretrganosti zaposlitve pomeni, da se delo oziroma delovno mesto 
spreminja, delovno razmerje, status delavca v isti ali drugi organizaciji, pa se 
nadaljuje. Relativno varna in kontinuirana zaposlitev je danes moţna le ob stalnem 
prilagajanju novostim v stroki. Izobraţevanje je ne le moţnost, ampak tudi pogoj 
ohranjanja zaposlitve. Potrebe organizacije po človeškem dejavniku in individualna 
pričakovanja delavcev se zdruţujeta v karieri posameznika. 
 
V sedanjih pogojih poslovanja, ki jih zaznamujejo velika negotovost in neprestane 
spremembe, se varnost zaposlitve praviloma zmanjšuje. Podjetja probleme 
doseganja konkurenčnosti rešujejo z zniţevanjem stroškov na račun zmanjševanja 
števila zaposlenih. V uspešnih podjetjih, ki zaposlenim zagotavljajo varnost 
zaposlitve, so prisotni naslednji pozitivni učinki: 
- večja pripravljenost zaposlenih, da pridobivajo nova znanja; 
- več predlogov za izboljšave, ker zaposleni vedo, da s tem ne ogroţajo svojih 
delovnih mest; 
- večjo pozornost posvečajo izbiri čim boljših novih sodelavcev; 





Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje 
ţelenih ciljev (Moţina, et. al., 1998, str. 16). 
 
Pomembne  lastnosti dobrih vodij pri vodenju sodelavcev in zagotavljanju njihovega 
delovnega zadovoljstva so: spodbujanje sodelavcev, uporaba pozitivnih motivacijskih 
sredstev, omogoča razvoj sodelavcev, ustvarja pozitivno klimo,  skrb za dobre 
medsebojne odnose, da spoštuje vrednote, ki jih sam zagovarja kot npr. poštenost, 
enakost, natančnost, delavnost in marljivost. 
 
Spodbujanje sodelavcev pomeni, da vodja zna sodelavce pripraviti za delo, da krepi 
zaupanje v njihove lastne sposobnosti, jih vzpodbuja k samoiniciativnosti in 
prevzemanju zahtevnejših nalog. Uporabo pozitivnih motivacijskih sredstev, kot so 
spodbuda, bodrenje, priznanje in pohvala imajo praviloma večji spodbudni učinek kot 
groţnje, graje in kazni. 
 
Graditev pozitivne klime/pozitivnih medsebojnih odnosov pomeni, da vodja ustvarja 
delovne pogoje, v katerih lahko vsak sodelavec v sodelovanju z ostalimi največ 
pripomore k skupnemu rezultatu. 
 
 Z organiziranjem različnih srečanj (piknikov, izletov ipd.) lahko pripomore k boljšemu 
medsebojnemu poznavanju in medsebojnemu odnosu s sodelavci. 
 
Razvoj sodelavcev pomeni, da vodja prenaša znanje in izkušnje na sodelavce, jih 
ustrezno razporeja in uvaja na delovno mesto ter zagotavlja pogoje, ki jim 
omogočajo nadaljnji strokovni in osebni razvoj, zapletene stvari pove na zelo 
enostaven in razumljiv način.  
 
Doseganje ciljev pomeni, da vodja sodelavcem prikaţe jasno o pričakovanjih, ki so 
praviloma visoka, da nadzoruje doseganje pričakovanj in daje kakovostne povratne 
informacije. 
 
Poštenost pomeni sposobnost vodje, da ima občutek za pravičnost ter da z 
medsebojno pomočjo  spodbuja te vrednote med ostalimi sodelavci. 
 
Vodja, ki se zavzema za zadovoljstvo svojih sodelavcev, spoštuje pomembnost in 
delo vsakega zaposlenega, tako da spodbuja njegovo uspešnost v delovnem okolju, 
ponuja izzive in omogoča sodelovanje. Spodbuja pravočasno in neovirano 
komunikacijo med vodstvom in zaposlenimi. 
 
Ključne med navedenimi lastnostmi dobrega vodje so: dober vodja pazljivo posluša 
kaj mu drugi govorijo, daje pri delu zgled ostalim zaposlenim, vedno drţi dano 
besedo, daje jasna navodila, zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo, rad 
sprejema predloge, pravilno ukrepa, ko ţeli izvršitev dela, razloţi zakaj proučuje 





Vodenje, ki je usmerjeno k ljudem, je učinkovitejše od vodenja, ki je usmerjeno le na 
delo. Vsak vodja ustvarja pri podrejenih moţnost za produktivnejše in kakovostnejše 
delo na dva načina in sicer z osebnim zgledom in z doslednim izvajanjem petih 
temeljnih funkcij, ki so:dajanje nalog, nadzor nad izvajanjem nalog, usklajevanje 
dela, spodbujanje dela in strokovno presojanje ( Ivanko, Stare, 2007, str. 86). 
 
2.4.8 Medsebojni odnosi 
Medsebojni odnosi, so glede na pomembnost za zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji in je eden izmed najpomembnejših dejavnikov. Normalni medsebojni 
odnosi so odvisni od stopnje razvitosti demokracije, od delovne in kulturne ravni in 
od osebnosti posameznikov oziroma članov organizacije. Zlasti pomembno je 
ustvarjati odnose sodelovanja v organizaciji. 
 
Dobri medsebojni odnosi so pogoj za osebno srečo in uspeh v mnogih poklicih. 
Ljudje, ki zaradi različnih vzrokov niso zmoţni ustvariti zadovoljivih odnosov z 
drugimi, pogosto občutijo tesnobo, depresijo, odtujenost in osamljenost. Počutijo se 
manj vredne, nemočne in izolirane. Njihovi poskusi, da bi navezali ali vzdrţevali stike, 
se navadno končajo z neuspehom. 
 
Uspešni medsebojni odnosi so moţni le, če obvladamo določene spretnosti, tako 
imenovane druţabne ali medosebne spretnosti. Medsebojni odnosi so pomembni tudi 
v poklicnem uspehu. Tudi poklici, ki ne zahtevajo izrazitega dela z ljudmi, vključujejo 
stike s sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi. Stiki nam olajšajo delo in pripomorejo k 
občutku uspešnosti ali pa so izvor frustracij in občutkov neuspeha.  
   
Če ţelimo navezovati, razvijati in ohranjati zadovoljujoče medsebojne odnose, 
moramo poznati nekaj temeljnih sposobnosti in sicer: medsebojno poznavanje in 
zaupanje, komuniciranje, medosebno sprejemanje in potrjevanje ter konstruktivno 
reševanje konfliktov v zvezi z odnosom. Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob 
primernem oblikovanju delovnih skupin, ob spremljanju dogajanja med sodelavci in 
ob razreševanju napetosti, ki nastajajo med njimi. Tega so sposobni le vodje, ki so 
usmerjeni v ljudi, vodje, ki se vsak dan posvečajo zaposlenim, njihovim teţavam in 
doseţkom in ne le tehničnim vprašanjem dela. Medsebojne odnose zaposlenih krepijo 
tudi prijateljski odnosi, medosebna pomoč in razumevanje, kar vse skupaj pozitivno 
vpliva na motivacijo za delo. 
 
2.4.9 Izobraţevanje 
Izobraţevanje je dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih znanj, 
sposobnosti in navad (Moţina, et. al., 1998, str. 177). 
 
Razvoj kadrov je sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja 
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vseh kadrovsko – izobraţevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, 
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Instrumenti razvoja kadrov so med 
seboj povezani sistemi  sprejemanja, razmeščanja, napredovanja, izobraţevanja in 
usposabljanja kadrov.  
 
Z rednim šolanjem ne moremo pridobiti delavcev za uspešno opravljanje dela, ker 
ima to šolanje veliko pomanjkljivost, odpravlja pa jih sistem permanentnega 
izobraţevanja, ki se pojavlja kot dopolnitev tradicionalnega izobraţevanja. Naloga 
permanentnega izobraţevanja je, da usposobi človeka za opravljanje in uresničevanje 
nalog in za ustvarjalno delo.  
 
Usposabljanje je poučevanje specifičnih spretnosti, medtem ko se izobraţevanje 
nanaša na neko vrsto pouka, ki ima za cilj v prihodnosti in ustvarjanju podlage za 
nadaljnje usposabljanje. Z ustrezno izobrazbo razumemo tako potreben odnos do 
dela (vzgojni vidik), kot potrebno znanje (izobraţevalni vidik), sposobnosti (vidik 
strokovnega usposabljanja) in spretnosti (vidik urjenja), ki jih posameznik potrebuje, 
če hoče delo uspešno opravljati. Strokovno izpopolnjevanje in usposabljanje 
zaposlenih za čim bolj učinkovito opravljanje posameznih del in nalog prispeva k 
povečanju produktivnosti (več izdelkov, krajši čas izdelave), izboljšanje kvalitete 
(manj izmeta, manj pritoţb) in prilagajanju zaposlenih delu (manj abstenizma in 
fluktuacije, manj nesreč pri delu, več predlogov za izboljšave). 
 
Izobraţevanje zaposlenih pa posredno vpliva na njihovo zadovoljstvo za delo in sicer: 
- višina plače je bolj ali manj odvisna od stopnje posameznikove izobrazbe; 
- delo tistih, ki imajo višjo stopnjo izobrazbe ali pa so na isti stopnji bolje 
strokovno usposobljeni, je običajno bolj zanimivo in fizično manj naporno. 
Poleg tega pa je delo, ki zahteva višjo stopnjo strokovnosti, običajno tudi 
statusno višje ovrednoteno in povezano z različnimi materialnimi in 
nematerialnimi ugodnostmi. 
 
Če posameznikovo izobraţevanje opazujemo kot pripravo za zadovoljevanje  
ţivljenjskih potreb, vidimo, da zanj to pomeni (Svetlik, Zupan, 2009, str. 480, 481): 
 načrtno pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti za obvladovanje 
načinov za zadovoljevanje potreb, kar je delovna komponenta izobraţevanja; 
 pridobivanje  ţivljenjskih in delovnih izkušenj, navad ter razvijanje kritičnega 
odnosa do dela, dobrin, vrednot in okolja nasploh, kar je vzgojna sestavina 
izobraţevanja. 
 
Organizacije, ki ne spodbujajo izobraţevanja postanejo nekonkurenčna, odhajati 
začnejo dobri kadri in zaposleni izgubijo motivacijo.  
 
2.4.10 Napredovanje 
Načrtovanje in oblikovanje kariere je z vidika motivacijske moči pomembno  
predvsem za posameznika, nič manj pa za organizacijo, v kateri je posameznik 
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zaposlen. Načrtovanje mora izhajati iz razmišljanj posameznika o najboljših 
moţnostih za napredovanje in izbiro ustreznih korakov za dosego teh moţnosti 
(Svetlik, Zupan, 2009, str. 507).  
 
Moţnost napredovanja naj bi imeli pod enakimi pogoji vsi zaposleni v podjetju. 
Napredovali naj bi le najboljši, sicer lahko sistem izgubi motivacijsko moč.  
 
Napredovanje se kaţe v opravljanju zahtevnejših del v okviru delovnega programa 
(vodoravno napredovanje), višjem socialnem poloţaju in nazivu delavca, višji plači in 
materialnih in nematerialnih dobrinah ter koristih. 
 
Za zaposlenega pomeni napredovanje: motiviranje za neprestano strokovno 
izobraţevanje in razvoj, spodbuja tekmovalnost, povečuje zadovoljstvo, pripomore k 
doseganju boljših delovnih rezultatov in omogoča višjo plačo in priznanje za uspešno 
delo, višji socialni poloţaj in manjšo nevarnost za izgubo zaposlitve. 
 
Za napredovanje se lahko uporablja naslednja splošna merila: 
- višja stopnja izobrazbe od tiste, ki je za delo predpisana, kar pomeni, da lahko 
zaposleni opravlja delo bolj strokovno in je hkrati kadrovski potencial za 
opravljanje zahtevnejših del; 
- več funkcionalnih znanj, kot pa so predpisana za to delo, kar prispeva k bolj 
kakovostnemu delu in uspešnejšemu poslovanju; 
- če lahko zaposleni zaradi večje širine znanja opravlja večino del v okviru 
svojega področja ali če ga je mogoče razporediti tudi na druga področja v 
okviru ali izven njegovega poklica; 
- samostojnost in zanesljivost pri delu, da hitro osvaja novosti in se je sposoben 
hitro prilagajati novim razmeram; 
- ustvarjalnost pri delu, da zaposleni uporablja najprimernejše in najsodobnejše 
metode dela ter jih izboljšuje ali predlaga nove, kar vpliva na kakovost dela, 
boljšo organizacijo  ter uspešnost poslovanja in 
- v daljšem časovnem obdobju neprestano dosega nadpovprečne delovne 
rezultate glede količine, kakovosti in gospodarnosti dela.  
 
2.4.11 Kultura organizacije 
Kultura organizacije pomeni celoto (spo)znanj, ki so človeku podlaga za smiselno 
interpretacijo izkušenj in oblikovanje bodočega delovanja. Kulturo organizacije 




 pravila vedenja, 




Kulturo podjetja najdemo v nevidnem in zakulisnem delu podjetja, to je neformalni 
del podjetja, to so občutki, medsebojni vplivi, etika , morala, vodilne vrednote, način 
vodenja , ideologija in filozofija podjetja. Vidni del podjetja pa sestavljajo tehnologija, 
reference, finančna in proizvodna sredstva, delitev pristojnosti in nalog in smeri 
razvoja. 
 
Na zunanjo organizacijo  močno vplivajo nevidni, zakulisni dogodki.  
Kulturo podjetja je močno zaznamovala globalizacija. Z razvojem transportnih, 
informacijskih in komunikacijskih tehnologij ter z  odstranitvijo drugih ovir (političnih) 
za mednarodno sodelovanje se nacionalne kulture srečujejo z drugimi kulturami. 
Zaradi povečanja mednarodnega poslovanja  mora vodstvo podjetja povečati skrb za 
lastno kulturo in spoznavanje drugih kultur na svetovni ravni, da ne pride do 
konfliktov.       
                 
H kulturi podjetja spadajo tudi vizija, zavest, čustva, ljubezen, strpnost, zaupanje, 
zadovoljstvo, pogum za tveganje. 
 
Kulturo organizacije ustvarjajo ljudje in njihove delovne zahteve v medsebojni 
interakciji. Zaradi različne organizacijske kulture se organizacije med seboj 
razlikujejo, tako kot se razlikujejo med seboj različne osebnosti (Ivanko, 2004, str. 
274). 
2.4.12 Komuniciranje 
Komuniciranje pomeni občevati, razpravljati, posvetovati se, vprašati za nasvet 
(Ivanko, Stare, 2007, str. 279). 
 
Z razvojem informacijske tehnologije imamo danes na voljo različne tehnične 
pripomočke, ki nam  omogočajo komuniciranje. 
 
Namen informacijske tehnologije je, da omogoča hitrejši in enostavnejši pretok 
informacij do uporabnikov. 
 
Ena pomembnejših dejavnosti v organizaciji je komuniciranje med zaposlenimi. 
Glavni namen programov komuniciranja z zaposlenimi je mobilizirati zmoţnosti in 
sposobnosti zaposlenih in jim tako omogočati, da uspešno opravljajo svoje delo in s 
tem prispevajo k uresničitvi organizacijskih ciljev. Zato podjetje s sodobnim internim 
komuniciranjem ne ţeli zgolj informirati, ampak tudi motivirati, vzgajati in 
navduševati zaposlene, jih spodbujati k večji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti, 
nadalje utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter utrjevati čvrsto in 
prepoznavno organizacijsko kulturo. 
 
Vodstva uspešnih podjetij po svetu se trudijo, da bi z zaposlenimi vzpostavila čim bolj 
pristen partnerski odnos in skladno s tem z njimi komunicirala o vseh vitalnih 
problemih podjetja. Teme obsegajo stanje na trgu in poloţaj v primerjavi s 
konkurenco, vizijo prihodnosti podjetja, usmeritve v posameznih segmentih 
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poslovanja in seveda kopico operativnih problematik, kjer se pričakuje tudi največ 
povratnih informacij s strani zaposlenih. Poznavanje poslovnih ciljev in poslovnih 
rezultatov lahko pomembno prispeva k povečanju motiviranosti zaposlenih. Zaposleni 
namreč pogosto ne poznajo dovolj poslovne stvarnosti in se zato ne zavedajo 
pomena določenih aktivnosti oziroma načinov dela za konkurenčnost in za dolgoročni 
uspeh podjetja. Prav zato je zelo koristno, če so zaposleni seznanjeni z rezultati 
poslovanja, s konkurenčnim poloţajem podjetja in s kritičnimi točkami poslovanja. 
 
Izredno veliko vlogo v internem komuniciranju igrajo neposredni vodje. Ti bi se 
morali spustiti na komunikacijsko raven delavca in sprejeti dobre ideje in predloge 
svojih sodelavcev ter jih vgraditi v izboljšanje dela. Če vodja samo pošilja sporočila in 
navodila dela in pri tem ne upošteva potreb, interesov in ţelja zaposlenih, lahko 
prihaja do napak pri delu, delavci so slabe volje, nimajo interesa in vneme za delo ter 
si ne upajo komunicirati z vodjo, saj se ta nanj jezi z očitki »Vedno imaš probleme, 
namesto da bi delal«. Vodje bi morali biti dostopni za sporazumevanje s svojimi 
delavci, večkrat bi morali z njimi razpravljati o problematiki dela, izvedljivosti nalog, 
morali bi biti sprejemljivi za dajanje pobud in predlogov za reševanje problemov, 
izboljševanje dela, poslovanja in organizacije. S tem bi ustvarili in vzdrţevali ugodno 
klimo v svoji delovni enoti, hkrati pa dosegli spodbudno komunikacijsko ozračje v 
organizaciji.  
 
Komuniciranje od spodaj navzgor je namenjeno poročanju o opravljanju nalog in o 
raznovrstnih delovnih problemih ter vplivanju zaposlenih na niţjih ravneh organizacije 
na njeno poslovanje. Običajno teče med podrejenimi in nadrejenimi, ob 
vsakodnevnih delavnih stikih. Oblike formalnega komuniciranja navzgor so: pisanje 
poročil o delu, pritoţbeni postopki, sistemi za dajanje koristnih predlogov in 
raziskovanje mnenj oziroma stališč delavcev. 
 
Še posebno koristno je lahko neformalno komuniciranje. Določene informacije se 
hitro širijo in gredo mimo vodstva. Vodstvo lahko nanje vpliva, ne more pa jih 
nadzirati. Te informacije imajo pomembno funkcijo sproščanja napetosti, oblikovanja 
skupin zaposlenih in povečevanja identifikacije z organizacijo.  
 
Povratne informacije so pomembne za preverjanje, če smo sporočilo pravilno 
razumeli. Hkrati nam sporočajo ali smo bili v komunikacijskem procesu razumljivi, 
dovolj odprti, da bi lahko bil vzpostavljen partnerski odnos. Cilje učenja komunikacije 
je nenehno izpopolnjevanje komunikacije in njeno prilagajanje konkretnim situacijam 
(Ivanko, Stare, 2007, str. 282). 
2.5 LETNI POGOVORI S SODELAVCI  
Letni pogovor s sodelavcem je ključni element razvoja kadrov ter usklajevanje 
posameznika s cilji organizacije.  
 
Zaradi vsakdanjih obveznosti in dela ni časa oz. priloţnosti, da bi se lahko pogovarjali 
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o ključnih temah, ki so pomembne za organizacijo kot za posameznika in 
nadrejenega. 
 
Pogovor z sodelavcem opravi nadrejeni vsaj enkrat letno in to na štiri oči, po 
predpisanem protokolu. 
  
Ravnanje nadrejenega med pogovorom mora ustrezati vlogi svetovalca, 
spremljevalca in podpornika, da bo sodelavec laţje predstavil svoje poglede in 
predstave glede vsebine in poteka dela, podal sugestije v zvezi z delom ter 
spregovoril o svojih lastnih interesih in ciljih (Ivanko, Stare, 2007, str. 289). 
 
Vsebino letnega pogovora razdelimo na štiri korake:  
 kakovost opravljenih nalog preteklega obdobja,tu gre predvsem za 
strokovnost, natančnost, zanesljivost, pravočasnost 
 opredelitev kriterijev in teţišča  glede ustreznosti sodelavca za opravljanje 
določenega dela, v tem koraku se tehtajo prednosti in slabosti posameznika 
za primernost opravljanja sedanjega in prihodnjega dela. Ocenjuje se tudi 
sposobnosti sodelavca in njegov bodoči razvoj. 
 Vodenje in sodelovanje nadrejenega s sodelavcem. Bistvo tega koraka je, da si 
oba udeleţenca pogovora izmenjata poglede na bodoče sodelovanje, 
predvsem z vidika kakovosti in medosebnih odnosov. 
 Dogovor o prihodnjih delovnih nalogah in skupno oblikovanje kriterijev za 
oceno rezultatov.  Pri tem imamo v mislih cilje organizacije in vlogo sodelavca 
pri uresničevanju teh ciljev. 
 Razvojni ukrepi, v tem zadnjem koraku razgovora oblikovanja gre za predlog 
ukrepov nadaljnjega razvoja usluţbenca in obojestranski prispevek pri tem. 
 
2.5.1 Koristi udeleţencev letnega pogovora 
Letni pogovor s sodelavcem je orodje, ki nadrejenemu pomaga pri vodenju in razvoju 
sodelavca. 
Pogovor mu omogoča, da pridobiva informacije za načrtovanje delovnih nalog in 
razvoj človeških virov. Seznani se s prednostmi  in slabostmi sodelavca in tako laţje 
prilagodi kadrovske potenciale ciljem organizacije.  Pridobivanje povratnih informacij, 
ki mu dajo vedeti kaj dela prav in kaj ne in s tem zaznava kaj, motivira sodelavce ali 
pa je moteče za njih. 
 
Nadrejeni s tem instrumentom spozna, s čim lahko spodbuja usluţbenca k ravnanju v 
smeri ciljev organizacije. 
 
Sodelavcu letni pogovor z nadrejenim daje spoznanje o svojih prednostih in 
pomanjkljivosti, kar mu omogoča, da postane še boljši in kakovostnejši usluţbenec.   
S soočenjem s cilji organizacije in stališči nadrejenega spozna svoje  ter z 
ocenjevanjem njegovega dela podrejeni temeljito spozna svoje slabosti in  prednosti 




Sodelavec ima moţnost, da neposredno seznani nadrejenega s potrebami in  
ţeljami v zvezi z lastnim razvojem predvsem glede interesov in ciljev usluţbenca in  
z  izobraţevanjem. 
 
Z izvajanje letnih pogovorov z zaposlenimi pomaga kadrovskim sluţbam pri 
izvajanju kadrovske politike, saj pridobijo informacije o ţeljah, potrebah in  
interesih zaposlenih. 
 
2.5.2 Psihološka pogodba 
Pogodba o zaposlitvi določa pravice in obveznosti, ne vključuje pa sklop pričakovanj 
delodajalca kot ne delojemalca. 
 
Zaposleni namreč razvijejo določen sklop prepričanj in predvidevanj o svojem 
zaposlitvenem odnosu, ki ga imenujemo psihološka pogodba. Psihološka pogodba je 
pomemben dejavnik, ki vpliva na to, kaj bo posameznik dajal podjetju in kaj bo 
pričakoval v zameno za svoj vloţek. Enak zaposlitveni odnos lahko za različne 
zaposlene predstavlja različno psihološko pogodbo, saj je le-ta odvisna od njihovih 
vrednot, potreb, interesov in razpoloţljivih alternativ. Če zaposleni menijo, da je 
psihološka pogodba prekršena, bo sledil padec motiviranosti, nezadovoljstvo, 
odsotnost z dela, zmanjša se uspešnost in poslabšajo se medsebojni odnosi.  V njo 
so vključene materialne in nemarialne nagrade. Podjetja so različna, enako kot ljudje, 
ki imajo različna pričakovanja, toda redka so podjetja, ki bi lahko izpolnila vsa 
pričakovanja zaposlenih. Zato je pomembna naloga vodilnih, da zniţajo pričakovanja 
zaposlenih. Z obseţnim komuniciranjem in usposabljanjem vplivamo, da so 
pričakovanja zaposlenih bolj realna. S tem je tudi manjša verjetnost, da bodo občutili 
določene ukrepe delodajalca kot kršitev psihološke pogodbe. 
 
Poleg spreminjanja miselnosti zaposlenih mora podjetje jasno opredeliti tiste 
sestavine psihološke pogodbe, ki so za podjetje najpomembnejše z vidika 
konkurenčnosti (Svetlik, Zupan, 2009, str. 531). 
2.6 MOTIVIRANJE TIMA 
Timsko delo je snovanje skupin za dosego nekih skupnih ciljev, ki so vsem v korist 
tako posameznikom, celotnemu timu kot podjetju. Pri timskem delu pa ne gre samo 
za izkušnja posameznih ljudi  , temveč za obseg dela, ki je v zadnjem času postal  
preobseţen, da bi ga obvladoval le en človek. 
 
Timsko delo omogoča reševanje zahtevnejših nalog, katerih posameznik ali več 
posameznikov  ne more rešiti.  
 
Timsko delo ima  vpliv na motivacijo, saj zadovoljuje osebne in skupne potrebe. Z 
zadovoljevanjem potreb so člani tima še bolj motivirani za nove izzive. Vodjem timov 
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se ni potrebno posebej truditi in spodbujati članov tima, če so motivirani s pravim 
motivom. Članom tima mora vodja ustvariti take delovne pogoje, da bodo sami hoteli 
delati za pravo timsko stvar. 
 
Vodja občutno vpliva na raven motiviranosti njegovih članov. Od njega je v veliki 
meri odvisno naslednje (Treven, 2001, str. 141): 
 delovna klima v timu, 
 politika plač, delovni pogoji, način upravljanja, 
 potrebe po doseganju vrhunskih rezultatov, 
 samostojnost članov tima pri delu, priznanja, občutek pripadnosti, 
samospoštovanje, stalni razvoj in ustvarjalnost. 
2.7 NEGATIVNI DEJAVNIKI MOTIVACIJE 
Izogibanje demotivatorjem  je pomembno kot spodbujanje motivacije z ustreznimi 
ukrepi.  
 
Nemotiviranost ljudi ni mogoče tako zlahka prepoznati, kot se s prva morda zdi. 
Nezadovoljstvo se lahko kaţe tudi v splošnem vedenju, zato moramo biti pripravljeni 
na nekatera od znamenj (Keenan, 1996, str. 6): 
 Ljudje ne sodelujejo, kadar je potrebno vloţiti dodaten trud. 
 Oklevajo, da bi morali prostovoljno opraviti dodatno delo. 
 Prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj ali si vzamejo prosti dan, ne da bi 
to zadovoljstvo pojasnili. 
 Podaljšajo si odmor za malico in kosilo, tako da bi bili čim več časa z dela. 
 Zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravočasno. 
 Ne dosegajo zastavljenih norm 
 Nenehno se pritoţujejo zaradi nepomembnih stvari. 
 Obtoţujejo druge, kadar se kaj zaplete. 
 Nočejo ravnati po navodilih. 
 
Glavni vzroki nemotiviranosti zaposlenih so predvsem pomanjkanje samozavesti, 
strah pred napačnimi odločitvami in neuspehom, negativna mnenja okolice, občutek 
nepomembnosti in neobveščenosti o tem, kaj se v organizaciji dogaja in občutek, da 
niso nagrajeni, za to, kar naredijo, temveč za to kar so (Ivanko, Stare, 2007, str. 78). 
 
Vodstva podjetja se morajo zavedati  pomembnost ravnanja z ljudmi in spoznavati 
njihove potrebe, interese in  cilje, saj lahko le na ta način sprejemajo ustrezne 
ukrepe, ki motivirajo in ne demotivirajo. 
 
Uničevanje motivacije je, kot je videti, zelo preprosto. Če pa bi se zavedali nekaterih 
značilnosti, bi pa se lahko včasih izognili. Med takšne nasvete štejemo (Lipičnik, 
1998, str. 179): 
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 Zavedati se moramo, da je motivacija nestanovitno stanje, zato ga je potrebno 
vzdrţevati. Po moţnosti naj bo to vzdrţevanje načrtovano, realiziranje pa naj 
poteka z več znanja, kakor so navade managerjev. 
  Reševanje  motivacijskih problemov je občutljivo delo, ki ga spremlja 
neprestana nevarnost nesporazumov, konfliktov itp. To nevarnost lahko v 
mnogih primerih nevtraliziramo, če delo poteka v ozračju medsebojnega 
zaupanja. 
 Izbirajmo le tista motivacijska orodja, ki spadajo v organizacijsko kulturo, ker 
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posebnega učinka ali pa so celo 
nezaţeleni. 
 Teţko bi našli posebne motivacijske dejavnike v takšni organizaciji, ki nima 
posebne organizacijske kulture ali v takšni, v kateri ne poznajo določenega 
sistema vrednot. V teh primerih moramo najprej doseči določeno 
organizacijsko kulturo, da bi lahko prišlo do mehanizmov, s katerimi je mogoče 
vplivati na ravnanje ljudi. 
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3 PREDSTAVITEV DRUŢBE CM CELJE, D.D.  
 
Druţba CM Celje, d.d. je pognala svoje korenine leta 1962 v takratnem podjetju, ki 
se je imenovalo  Cestno podjetje Celje. To je nastalo kot posledica reorganizacije 
cestne sluţbe. Glavna dejavnost Cestnega podjetja Celje je bila gradnja in obnova 
cest. Podjetje je doţivelo veliko sprememb, tako v smislu statusnih kot tehnoloških.  
Če danes ocenjujemo uspešnosti teh sprememb, ki so terjale strateške odločitve, 
lahko potrdimo, da so uspešne in modre. Podjetje se je moralo spopadati s 
kadrovskimi teţavami kot s teţavami na trgu. Leta 1991 je  druţba postala izključno 
trţno podjetje, ki je delo pridobivalo na javnih razpisih, kar pomeni, da se je uspešno 
prilagajalo zahtevam trga. Pred pričetkom gradnje avtocestnega kriţa v Sloveniji se 
je morala druţba usposobiti tako kadrovsko kot tehnološko, saj brez usposobljenih 
delavcev in dobre tehnične opreme ni bilo moč sprejeti takega izziva. Druţba se je 
dobro in uspešno vključila v izgradnjo avtocest, saj je znala izkoristiti svoje kadrovske 
in tehnološke vire, predvsem pa ji je pomagala bliţina njenih naravnih virov 
(kamnolom). Druţba je po letu 1995 dosegala nadpovprečne rezultate in to 
predvsem na račun izgradnje avtocest v Republiki Sloveniji, kar ji je omogočalo 
razvoj kadrov in tehnologije. V letu 1999 so se vodilni v druţbi odločili za spremembo 
imena druţbe, saj obstoječe ime ni več odraţalo prepoznavnost druţbe glede 
njenega razvoja na trgu. Druţba je iz cestarske sluţbe, katere glavna dejavnost je 
bila gradnja in vzdrţevanje cest, prerasla v druţbo, ki je dejavnost razširila tudi na 
gradnjo drugih objektov,  kot so mostovi, viadukti, stanovanjski in športni objekti ter 
proizvodnja lastnih gradbenih materialov, asfaltnih zmesi in drugih izdelkov iz betona. 
Tako druţba CM Celje, d.d. nastopa na domačem in tujem trgu s popolno ponudbo 
na področju gradbeništva. Druţba ima 47- letno tradicijo izvajalca različnih, zahtevnih 
gradbenih projektov. Zgrajeni objekti so druţbi v ponos in referenca. 
3.1 OSNOVNI PODATKI O PODJETJU 
 
Naziv podjetja: CM Celje, d.d. – Ceste mostovi Celje, 
druţba za nizke in visoke gradnje 
 
Sedeţ podjetja: Lava 42, 3000 Celje 
 
Predsednik upravnega odbora: Marjan Vengust 
 
Članici  upravnega odbora: Lena Korber 
Vida Oberţan 
Matična številka: 5143241 
 
Identifikacijska števila: SI71147225 
 












Logotip podjetja:  
 
3.2 DEJAVNOST DRUŢBE 
PODROČJE NIZKE GRADNJE:  
- ceste; 
- komunalni vodi;  
- športno rekreacijski objekti;  
- zunanje ureditve.  
 
PODROČJE MOSTOVI, VIADUKTI, VISOKE GRADNJE:  
- mostovi;  
- viadukti;  
- objekti visokih gradenj; 
- gradnja stanovanj za trg. 
 
PROIZVODNJA IZDELKOV IN GRADBENIH MATERIALOV:  
- asfaltnih zmesi;  
- litih asfaltov; 
- betonskih mešanic in cementnih stabilizacij;  
- kamnitih drobirjev in drugih mineralnih agregatov;  
- polimerno modificiranih bitumnov;  
- apnenčevega mikro polnila, apnenčeve moke;  
- vzdrţevanje cest; 
- prehodnih konstrukcij – dilatacij na premostitvenih objektih. 
 
SISTEM RAVNANJA Z INERTNIMI (nenevarnimi) GRADBENIMI ODPADKI:  
- zbiranje  
- sortiranje;  
- predelava;  
- reciklaţa;  
- odstranjevanje;  
- prevaţanje.  
 
STORITVE:  
- prevozne storitve;  
- strojne storitve;  
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- laboratorijske preiskave asfaltnih zmesi, betonskih mešanic in zemljin; 
- prodaja nepremičnin za trg; 
- dobava, polaganje in vzdrţevanje športnih igrišč z umetno travo. 
3.3 DRUŢBE V SKUPINI CM CELJE 





3.4 STRUKTURA ZAPOSLENIH 
Druţbi CM Celje,  d.d. ima naslednjo strukturo zaposlenih po stopnji izobrazbe: 
Osnovna šola 43 delavcev 
Osnovna šola s poklicno kvalifikacijo 63 delavcev 
Niţja poklicna šola 0 delavcev 
Poklicna srednja šola 139 delavcev 
Srednja šola 114 delavcev 
Višja šola 36  delavcev 





3.5 UPRAVLJANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI 
Zaposleni so naša  konkurenčna prednost,  zato smo sprejeli strategijo upravljanja s 
človeškimi viri, pri čemer izhajamo iz opredelitve kompetenc in odgovornosti, ki jih 
zahteva delo. To je zaposlenim osnova za razvoj in napredovanje. Načrtovanje 
kariere perspektivnim kadrom in karierni načrt za vsakega delavca spodbujata 
motivacijo zaposlenih in pripadnost druţbi. 
V zadnjih letih se je v druţbi CM Celje izobrazbena struktura izboljšala predvsem v V., 
VI., in VII. razredu. Izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih ter spodbujanje 
kariernega razvoja posameznika so naloge, ki so jih uvrstili med strateške poslovne 
cilje. Vlaganja v izobraţevanje in usposabljanje so v letih od 1996 do 2007 znašala 
povprečno letno 500 EUR na zaposlenega in še naraščajo. 
Usposabljali so organizatorje proizvodnje, strojnike in mehanike, delavce, odgovorne 
za izvajanje sistema ISO 9001 in ISO  14001, omogočili  izobraţevanje pripravnikov, 
zagotovili različne oblike funkcionalnega usposabljanja in  strokovnega izobraţevanja. 
Načrtno štipendiramo, spodbujamo k izrednemu študiju, omogočamo proizvodno 
prakso. 
Pri oblikovanju in načrtovanju kariere bomo v naši delniški druţbi uresničili naslednje 
cilje: 
 odpirali bomo vrata talentom, 
 skupaj z zaposlenimi strokovno ugotavljali njihove sposobnosti za kreativno 
delo na vsakem delovnem mestu, 
 razvijali bomo timsko delo. 
 motivirali zaposlene, ki ţe nekaj časa stagnirajo v svoji karieri in jim omogočili 
karierni razvoj v vse smeri, 
 ustvarili vzajemne koristi za organizacijo in zaposlenega posameznika, 
 pribliţali in zdruţili osebne cilje in cilje delniške druţbe. 
Več programov, ki so del izvajanja sprejete strategije pri upravljanju s človeškimi viri, 
ţe izvajamo. 
Ţelimo se uvrščati med najboljše delodajalce. Povečalo bomo obseg usposabljanja in 
izobraţevanje, ki omogoča zaposlenim posodabljanje znanja, pridobivanje novih 
spretnosti, fleksibilnost dela in razširjanje sedanjega znanja. Spodbujamo učenje 
vseh zaposlenih, njihovo inovativnost in ustvarjalnost. 
Učenje izvajamo sistematično in načrtno ter v skladu s politiko in strateškimi, 
taktičnimi ter operativnimi cilji. Pri pridobivanju znanj uporabljamo sodobna orodja in 
pristope, vsi zaposleni imajo enake moţnosti razvoja, razvoja kreativnosti ter 
podjetnosti. Zavzemamo se za demokratično komuniciranje, za inovativno in 
spodbudno organizacijsko klimo. Zavedamo se, da je človek socialno bitje in da je 
ključna posameznikova usmeritev k timskemu učenju in delu.   
Druţba CM Celje je odprta za ustvarjalne pobude in inovacije vsakega delavca in 
povezana s centri znanja v drţavi in tujini. 
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3.6 RAZVOJ DRUŢBE 
Spremljanje tehničnega in tehnološkega razvoja v svetu, prenos in uvedba naprednih 
tehnologij in materialov v lastne proizvodne procese, spodbujanje zaposlenih k 
inovativnemu razmišljanju so stalnica v delovanju in razvoju druţbe CM Celje. Ţelja 
biti med najboljšimi na področju gradbeništva nas vodita k stalnemu 
posodabljanju,specializaciji in avtomatizaciji proizvodne in tehnološke opreme, 
delovnih sredstev in procesov. 
 
Druţba CM Celje se je prav zaradi visoke tehnološke opremljenosti in usposobljenosti 
ter premišljenih vlaganj v tehnološki razvoj lahko hitro prilagajala  trţnim razmeram. 
Zato je bila pripravljena na vključitev v izvajanje Nacionalnega programa izgradnje 
avtocest v Sloveniji in na širitev programa, ko je na gradbeni trg vstopila tudi z 
visokimi gradnjami. Razvojna specializacija za gradnjo mostov in viaduktov ter hkrati 
profiliranje podjetja v druţbo s celovito ponudbo gradbeništva sta nas usmerjala k 
novostim v proizvodnji. Načrtno smo vlagali v nove proizvodne tehnologije in v 
sodobno opremo za proizvodnjo, prevoz in vgrajevanje betonov. Pri tem moramo 
poudariti, da je del tehnologij plod lastnega razvoja in znanja, na primer proizvodnja 
kalcijevega klorida, betona in cementnih stabilizacij. 
3.7 KAMNOLOM 
Kamnolom Velika Pirešica je kot osnovna surovinska baza vhodnih proizvodov za 
asfaltne in betonske mešanice ter nasipne in filtrske kamnite materiale največji v 
Sloveniji (po proizvodnji, ne po obsegu in površini), proizvodne zmogljivosti pa ga 
uvrščajo med večje objekte te vrste v Evropi. Razvojna prenova kamnoloma poteka 
postopno, predvsem pa je ţelja druţbe CM Celje, da se zmanjša njegov vpliv na 
okolje, za kar si prizadevamo v sodelovanju z lokalno skupnostjo. Z uvedbo metode 
pomoţnega podpornega miniranja in učinkovitih ter modernih sistemov 
odpraševanja, smo v zadnjih letih bistveno zmanjšali negativne vplive  kamnoloma na 
okolje. 
Med drugim mobilno-drobilna naprava, tipa Nordberg-Lokotrack 1315, omogoča 
proizvodnjo kamnitih drobljencev za nevezane nosilne plasti na samem 
eksploatacijskem polju. Sistem ravnanja z gradbenimi odpadki, ki smo ga namestili v 
kamnolom, nam omogoča trajnostni razvoj kamnoloma, vračanje predelanih 
gradbenih odpadkov v proizvodne procese pa podaljšanje ţivljenjske dobe 
kamnoloma in ohranitev naravnih virov. 
Kamnolom Velika Pirešica je s svojimi mineralnimi surovinami sodeloval kot 
referenčni kamnolom v projektu COST PROJECT No. 337/COURAGE, ki ga je 
financirala Evropska komisija. 
3.8 ASFALTNA BAZA IN BETONARNA 
Za proizvodnjo asfaltnih zmesi imamo sodobno opremljeno in računalniško krmiljeno 
asfaltno bazo, na kateri lahko proizvajamo širok asortima asfaltnih zmesi – od 
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najzahtevnejših za zelo obremenjene objekte pa do estetsko dodelanih za popestritev 
in olepšanje našega okolja. 
Osnova za proizvodnjo kakovostnih asfaltnih zmesi so poleg sodobne baze in 
usposobljenih kadrov tudi kakovostni vhodni material. Poleg kamnitih agregatov, ki 
jih zagotavljamo v separaciji kamnoloma v Veliki Pirešici, je zlo pomembno vezivi. 
Zahtevnejše bitumne, modificirane s polimer, smo razvili v lastnem laboratoriju in jih 
proizvajamo za lastne potrebe in za velik del slovenskega trga. 
V neposredni bliţini kamnoloma sta locirani asfaltna baza tipa AMMANN 240A in 
mešalnica cementnih betonov AMMANN BETONCENTRALEEURO MIX2.0/150. Obe 
napravi imata računalniško voden proizvodni proces in sistem za zmanjševanje emisij 
v okolje,kar ustreza evropskim zahtevam in standardom. Asfaltna baza s kapaciteto 
240 ton na uro lahko meša večino vrst asfaltnih zmesi, tudi barvne asfalte, ki so plod 
lastnega znanja in razvoja. 
Proizvajamo štiri tipe polimernih bitumnov z blagovno znamko Bitupol. Betonarna s 
kapaciteto 90 m3 na uro lahko meša različne vrste betonov, od najpreprostejših do 
tehnološko najzahtevnejših polimernih betonov. 
Betonarna ima  sisteme za ponovno uporabo vode in reciklaţo ostankov betonov, ki 
nastajajo pri proizvodnji betonov, filtre za preprečevanje prašnih emisij v zrak in 
zaprte silose za materiale, tako da je obremenjevanje okolja minimalno. 
3.9 OPERATIVNI PROGRAMI 
V operativnih procesih gradnje objektov uporabljamo tipizirana delovna sredstva in 
opremo. Sledimo tehnološkim in razvojnim trendom, pa naj gre za uvajanje novih 
tehnologij ali uporabo najnovejših materialov, ki so vgrajeni v objekte visokih in 
nizkih gradenj. S takšnim pristopom predvsem povečujemo storilnost in izboljšujemo 
kakovost naših izdelkov v fazah gradnje. Pri umeščanju objektov v prostor si 
pomagamo z novejšimi izdelki informacijske tehnologije (GPS – Global Position 
Sistem), za zagotavljanje ravnin uporabljamo laserske merilnike, za doseganje 
zahtevnih zbitosti pa uporabljamo kompaktometre na valjarjih. Uporaba novih 
materialov omogoča kakovostno izvedbo objektov in s tem povečuje zadovoljstvo 
kupcev z našimi proizvodi. 
3.10 LABORATORIJ  
Pomemben prispevek k celovitemu razvoju druţbe in doseţeni kakovosti proizvodnih 
in vgrajenih materialov daje laboratorij s svojimi oddelki za asfalt, beton in 
geomehaniko. Laboratorij pripravlja recepture za proizvedene zmesi in izvaja 
notranje kontrolne preiskave skladno z zahtevami standardov in tehničnimi 
specifikacijami. Proizvodni proces v druţbi – proizvodnja kamnitih agregatov, 
proizvodnja betonskih in proizvodnja asfaltnih zmesi – imajo na osnovi notranje 




3.11 NOVI PROIZVODI 
Spremljanje novih tehnologij in razvoj novih, kakovostnih proizvodov je ena izmed 
pomembnih razvojnih usmeritev CM Celje. Če ţelimo ohraniti konkurenčne prednosti 
naše druţbe, moramo aktivno spremljati zahteve trga in globalne doseţke v 
gradbeništvu. 
Proizvodi, ki so bili razviti v druţbi CM Celje, so: 
- kalcijev klorid za preprečevanje zimske poledice, 
- barvne asfaltne zmesi 
- asfaltne zmesi za zmanjšanje hrupa 
- polimerno modificirani bitumni, 
- nizkotemperaturni bitumni, 
- nizkotemperaturne asfaltne zmesi. 
3.12 INFORMACIJSKI SISTEM 
Pravočasne in pravilne informacije predstavljajo enega izmed pomembnejših pogojev 
za uspešno poslovanje in vodenje druţbe. Zato v druţbi CM Celje posvečamo 
posebno pozornost razvoju informacijskega sistema na vsebinskem in tehničnem 
delu. Druţba ima številne začasne lokacije (gradbišča), ki smo jih uspešno povezali v 
celotno navidezno računalniško omreţje. Tu poteka elektronska izmenjava 
pomembnejših podatkov, potrebnih za poslovanje začasnih lokacij. 
Prizadevamo si za uvajanje elektronskega poslovanja na vseh področjih, saj se je 
tako mogoče hitreje odzivati na izzive poslovanja, hkrati pa je mogoče zniţevati 
stroške poslovanja. Poslovanje druţbe in skupine CM Celje, d.d. se stalno razvija in 
dopolnjuje, s tem pa se stalno spreminjajo potrebe po podatkih o poslovanju. Razvoj 
informacijskega sistema bo omogočil izvajanje učinkovitejšega ugotavljanja 
uspešnosti poslovanja posameznega projekta in boljše načrtovanje izkoriščenosti 
vseh vrst virov druţbe CM Celje. 
3.13 VIZIJA DRUŢBE 
Razvojno vizijo smo opredelili v Strateškem načrtu druţbe do leta 2010. 
Razpolagamo s potrebnimi materialnimi in tehnološkimi resursi, znanji in izkušnjami, 
s katerimi bomo uresničili vizijo in sicer: 
- z izvajanjem in razvojem programov na operativnem področju nizkih in visokih 
gradenj, 
- s proizvodnimi programi, katerih procesi se bodo nenehno izpopolnjevali in 
razvijali, 
- s kapitalskimi in tehnološkimi povezavami sorodnih druţb, 
- z neposrednimi investicijami in skupnimi vlaganji v drţavah Evrope, predvsem 
pa Balkana,prenos novega znanja in vedenj na tuje trge, 
- z novimi proizvodi za trge in odjemalce,  katerim smo ciljno usmerjeni, 
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- z uvajanjem novih specializiranih programov s področja varstva okolja, kot so 
ravnanje z odpadki, graditev čistilnih naprav in drugih objektov za varstvo 
okolja. 
 
Ocenjujemo, da nudi oţje in širše poslovno okolje, vključno z novo Strategijo razvoja 
Slovenije z načrtovanimi reformami, sedaj in v prihodnosti naši delniški druţbi in 
skupini, ki jo lastniško povezujemo, potrebne razvojne moţnosti. Zavedamo se 
pritiska konkurence zaradi napovedanega povečanega obsega trţnega deleţa in 
nihanj na trgu. Z vstopom Slovenije v EU so se v določeni meri spremenile tudi trţne 
razmere, zato se v delniški druţbi CM Celje ustrezno poslovno in razvojno 
prilagajamo spremembam na globalnem, evropskem in domačem trgu. Ko se 
odločimo za poslovno sodelovanje, za skupne nastope in druge oblike povezovanja z 
uglednimi domačimi in tujimi podjetji, smo s partnerskimi povezavami pri sklepanju 
poslov lahko uspešnejši in tudi konkurenčni. 
 
V razvojnih in poslovnih načrtih smo opredelili ekonomske in druge cilje delniške 
druţbe. Povečati ţelimo obseg poslovanja, zlasti pa doseči najboljše kazalnike 
kakovosti poslovanja, predvsem dodano vrednost na zaposlenega, dobiček,ki ga od 
nas pričakujejo lastniki in vlaganja v razvoj. Samo takšni rezultati pa bodo zagotovili 
socialno varnost vseh zaposlenih. V upravljanju druţbe bomo načrtno skrbeli za 
usposabljanje in strokovni razvoj kadrov,še posebej pa bomo razvijali sodobne 
metode usposabljanja zaposlenih. Tudi v prihodnje se bo delniška druţba CM Celje 
vključevala v pomembne projekte druţbenega okolja, v katerem poslujemo. 
Zavedamo se svoje odgovornosti do varovanja okolja, zato bomo pri samostojnih 
nastopih in partnerskih povezovanjih izhajali iz načel trajnostnega razvoja. To smo 
sposobni v prihodnje uresničevati, zato bomo izpopolnjevali integrirani sistem 
kakovosti in ravnanja z okoljem in to dopolnjevali z uvajanjem novih sistemov na 
temelju okoljskih zahtev in nacionalne okoljske zakonodaje. Z ekološko osveščenostjo 
ter zmanjšanjem in preprečevanjem škodljivih vplivov na okolje bomo varovali okolje 
in ohranjali naravo, njene obnovljive in neobnovljive vire, surovine in energijo. 
Uvajamo celovito obvladovanje kakovosti in si prizadevamo za dosego slovenske in 
evropske poslovne odličnosti. V prihodnje bomo uresničevali tri dolgoročne poslovne 
usmeritve: kakovostno upravljanje človeških virov, hitro trţno prilagajanje, zniţevanje 
stroškov in povečevanje dodane vrednosti in s tem nenehno spodbujamo zaposlene, 
da svoje razvojne sposobnosti usmerijo v podjetniško ustvarjalnost. Znanje bomo 
vrednotili kot temeljno gospodarsko dobrino. Naši gradbeni izdelki in materiali 
izpolnjujejo mednarodne standarde kakovosti in ohranjajo naravne lastnosti. Ta cilj 
smo sposobni uresničevati in dopolnjevati skladno z razumevanjem politike 
trajnostnega razvoja. 
 
Za izvajanje vseh programov dejavnosti imamo poleg tradicije in uspehov, predvsem 
znanje, celovito ponudbo programov gradbene gospodarske druţbe in visoko 
kakovost ter profesionalnost na vseh ravneh poslovanja (Intranet, CM Celje, d.d.). 
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4 RAZISKAVA MOTIVACIJE NA DELOVNEM MESTU V DRUŢBI CM 
CELJE, D.D. 
 
4.1 NAMEN RAZISKAVE 
Z raziskavo ţelim ugotoviti, kaj zaposlene pri delu najbolj motivira in kako ocenjujejo 
prisotnost motivacijskih dejavnikov v podjetju, v katerem so zaposleni. Rezultati 
raziskave bodo druţbi CM Celje, d.d. v pomoč pri izboljšanju motivacije med 
zaposlenimi.   
4.2 HIPOTEZE 
Z raziskavo ţelim preverit naslednje hipoteze: 
 
H1: Dobra plača je za zaposlene najpomembnejši motivacijski dejavnik.  
 
H2: Zaposleni so s stalnostjo zaposlitve v druţbi CM Celje, d.d. zadovoljni.  
 
H3: Med zaposlenimi v posameznem oddelku prevladujejo dobri odnosi, kar je za 
zaposlene pomemben motivacijski dejavnik.  
4.3 OPIS METODE RAZISKAVE 
V empirično raziskavo sem vključil 99 zaposlenih v druţbi CM Celje, d.d. Raziskavo 
sem izvedel na dveh lokacijah, na sedeţu druţbe na Lavi 42 v Celju in v Veliki 
Pirešici, na področju asfalt in kamnolomi. Vprašalnik je bil sestavljen iz vprašanj 
zaprtega in odprtega tipa, prevladovala so vprašanja z ocenjevalo lestvico. Odgovore 




5 REZULTATI RAZISKAVE 
 
5.1 UGOTOVITVE RAZISKAVE 
Raziskavo sem razdelili na dva dela. V prvem sem zaposlene spraševal po 
demografskih podatkih, v drugem pa po dejavnikih, ki jih na delovnem mestu 
motivirajo za delo.  
5.1.1 Prvi del – demografski  podatki 
Zaposlene sem spraševal po spolu, starosti, stopnji izobrazbe ter o statusu in delovni 
dobi v podjetju.  
 
Prvo vprašanje: starost anketirancev  
 
Skoraj polovica anketiranih je starejših od 40 let, kar v demografsko starejši druţbi 
pomeni, da je vzorec reprezentativen. Največji deleţ zaposlenih, ki so izpolnili anketni 
vprašalnik, je v starostni skupini 41-50 let, najmanj, samo eden, pa v skupini nad 60 
let. 
 

























Drugo vprašanje: spol anketirancev 
 
Anketni vprašalnik je izpolnilo 3 odstotke več ţensk kot moških, čeprav v druţbi sicer 
prevladujejo moški. To lahko pojasnimo z dejstvom, da so na anketni vprašalnik 
odgovarjali večinoma reţijski delavci, med katerimi prevladujejo ţenske, saj so bili 
operativni delavci, ki so večinoma predstavniki moškega spola, zaradi sezonske 
narave gradbeništva v času izvedbe raziskave na terenu.  
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Tretje vprašanje: izobrazba anketiranih  
 
Tretjina vprašanih ima V. stopnjo izobrazbe, skoraj polovica pa kar VI. ali VII. stopnjo 
in le  8 % IV. ali niţjo stopnjo izobrazbe. Tudi ta rezultat lahko pojasnimo z 
dejstvom, da so na vprašalnik odgovarjali večinoma reţijski delavci, od katerih se 
zahteva najmanj V. stopnja izobrazbe. Gradbeni delavci, ki imajo po statističnih 
podatkih kadrovsko-izobraţevalne sluţbe CM Celje, d.d. niţjo izobrazbo, so bili v času 
izvedbe ankete večinoma na terenu.  
 
Tabela 1: Izobrazbena struktura anketirancev 
 
Izobrazba Število Odstotek 
Poklicna srednja šola ali 
manj 8 8,08 
Srednja šola 33 33,33 
Višja šola 19 19,19 
Visoka ali univerzitetna 
šola 29 29,29 
Magisterij, doktorat 0 0,00 
Vir: lasten 
 
Četrto vprašanje: karierni status v podjetju 
 
Tabela 2: Karierni status anketirancev 
 
Status v podjetju Število Odstotek 
Top menedţer 0 0,00 
Srednji menedţer 19 19,19 
Strokovni sodelavec 62 62,63 


















Peto vprašanje: delovna doba v druţbi CM Celje, d.d. 
 
Več kot polovica zaposlenih dela v druţbi CM Celje manj  kot 10 let, skoraj 20 
odstotkov pa je v druţbi zaposlenih več kot 20 let. Kar 38,38 odstotkov anketiranih je 
v druţbi zaposlenih manj kot 5 let, kar kaţe na močan pozitiven trend novega 
zaposlovanja.   
 



















5.1.2 Drugi del – dejavniki motivacije na delovnem mestu 
Prvo vprašanje: delovne razmere 
 
Zaposlene v druţbi CM Celje, d.d., smo spraševali o motivacijskih dejavnikih, 
povezanih z delovnimi razmerami. Kot prikazuje spodnja tabela, skoraj polovico 
zaposlenih sproščajo neformalna srečanja s sodelavci med delovnim časom oziroma 
se z navedeno trditvijo popolnoma strinjajo. Enak odstotek vprašanih se prav tako  
popolnoma strinja, da so delovni pogoji dobri. Kar več kot polovici vprašanih se 
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njihovo delo sploh ne zdi monotono, več kot polovica se v podjetju počuti sproščeno, 
čeprav je istočasno več kot tretjina vprašanih po svojem mnenju preobremenjenih in 
pod stresom. 
 
Tabela 3: Delovne razmere 
 
1 Delovne razmere 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
1.1 Delovni pogoji 
(opreme, delovna 
sredstva, delovni 
prostori) so dobri. 1 1,01 7 7,07 9 9,09 40 40,40 42 42,42 99 
1.2 V podjetju se 
počutim sproščen. 9 9,09 12 12,12 21 21,21 42 42,42 15 15,15 99 
1.3 Moje delo je 
monotono. 51 51,52 18 18,18 7 7,07 17 17,17 6 6,06 99 
1.4 Neformalna 
srečanja s sodelavci 
med delovnim časom 
me sproščajo. 4 4,04 13 13,13 11 11,11 29 29,29 42 42,42 99 
1.5 Na delovnem mestu 
sem preobremenjen in 
pod stresom. 8 8,08 43 43,43 13 13,13 23 23,23 12 12,12 99 
Vir: lasten 
 


















1.4 Neformalna srečanja s sodelavci 





Zgornji graf prikazuje, da kar 71 izmed 99 vprašanih meni, da jih neformalna 
srečanja s sodelavci med delovnim časom sproščajo. Samo štirje se s trditvijo sploh 
ne strinjajo.  
 
























Drugo vprašanje: zadovoljstvo pri delu 
 
Več kot 75 odstotkov vprašanih se njihovo delo zdi pomembno in jih ne dolgočasi 
oziroma ga ne opravljajo mehansko. Kljub temu, da več kot tri četrtine anketiranih 
meni, da so sposobni opravljati delo, ki je bolj zahtevno od trenutnega, jih njihovo 
sedanje delovno mesto popolnoma zadovoljuje in radi hodijo v sluţbo. Na delovnem 
mestu si več kot 75 odstotkov vprašanih upa odkrito povedati svoje mnenje, kar dve 
tretjini pa mora svoje delo kdaj podaljšati izven svojega delovnega časa. Zelo 
pohvalen je podatek, da je več kot polovica vprašanih zelo ponosna, da so zaposleni 




Tabela 4: Zadovoljstvo pri delu 
 
2 Zadovoljstvo pri delu 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
2.1 Moje delo je 
pomembno 4 4,04 3 3,03 12 12,12 26 26,26 54 54,55 99 
2.2 Moje trenutno 
delovno mesto me 
popolnoma zadovoljuje. 6 6,06 6 6,06 15 15,15 46 46,46 26 26,26 99 
2.3 Rad hodim v sluţbo. 1 1,01 8 8,08 10 10,10 36 36,36 44 44,44 99 
2.4 Sposoben sem 
opravljati bolj zahtevno 
delo od trenutnega. 4 4,04 3 3,03 16 16,16 32 32,32 44 44,44 99 
2.5 Ponosen sem, da 
sem zaposlen v Skupini 
CM Celje 1 1,01 6 6,06 15 15,15 24 24,24 53 53,54 99 
2.6 Upam si odkrito 
povedati svoje mnenje. 2 2,02 8 8,08 8 8,08 45 45,45 36 36,36 99 
2.7 Moje delovne 
obveznosti se podaljšajo 
v izven delovni čas. 8 8,08 23 23,23 2 2,02 31 31,31 35 35,35 99 
2.8 Moje delo opravljam 
mehansko, dolgočasi 
me. 57 57,58 27 27,27 11 11,11 2 2,02 2 2,02 99 
Vir: lasten 
 
























Zgornji graf prikazuje, da je več kot ¾ vprašanih takšnih, ki radi hodijo v sluţbo, le 
eden izmed anketiranih pa se s trditvijo sploh ni strinjal. Več kot 90  odstotkov 
vprašanih je trditev ocenilo z oceno 3 ali več, kar pomeni, da zaposleni večinoma radi 
hodijo v sluţbo.  
 
Spodnji graf prikazuje, da se le 2 anketirana oz. 2,2 odstotka vseh vprašanih povsem 
strinjajo s trditvijo, da je njihovo delo dolgočasno in ga opravljajo mehansko. Več kot 
polovica se s to trditvijo sploh ne strinja, kar si lahko interpretiramo, da se 
zaposlenim zdi njihovo delo zanimivo.  
 
























Tretje vprašanje: informiranje 
 
S sklopom vprašanj o informiranju sem dobili precej deljene rezultate, saj se je prvi 
45 
 
večini vprašanj dve petini anketiranih s trditvami strinjalo, dve petini pa ne. Tako 41 
od 99 anketiranih z informiranostjo v organizaciji ni zadovoljnih, 40,4 odstotkov 
anketiranih meni, da vodstvo podjetja zaposlenih ne seznanja s cilji, 44,44 odstotkov 
trdi, da o stvareh, ki se navezujejo na njihovo delo, niso pravočasno informirani. Več 
kot polovica vprašanih ne dobi povratne informacije o tem, kako dobro so opravili 
svoje delo, skoraj 60 odstotkov jih meni, da delavci na splošno ne izvejo hitro za 
dober delovni rezultat in so zanj pohvaljeni. Nekoliko zaskrbljujoče je, da tretjina 
zaposlenih ni seznanjena s politiko podjetja. Le nekaj manj kot 20 odstotkov 
zaposlenih se s trditvijo, da so vedno pravočasno informirani o stvareh, ki se 
navezujejo na njihovo delo, popolnoma strinja. Le 5 odstotkov vprašanih se povsem 




Tabela 5: Informiranost v podjetju 
 
3 Informiranje 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
3.1 Zadovoljen sem z 
informiranostjo v naši 
organizaciji. 20 20,20 21 21,21 9 9,09 38 38,38 11 11,11 99 
3.2 Navodila in druga 
obvestila od vodstva 
podjetja dobivamo na 
rednih sestankih. 30 30,30 17 17,17 9 9,09 34 34,34 9 9,09 99 
3.3 Vodstvo podjetja 
zaposlene seznanja s 
cilji. 19 19,19 21 21,21 8 8,08 39 39,39 12 12,12 99 
3.4 Vedno sem 
pravočasno informiran o 
stvareh, ki se 
navezujejo na moje 
delo. 24 24,24 20 20,20 7 7,07 29 29,29 19 19,19 99 
3.5 Seznanjen sem s 
politiko podjetja. 20 20,20 12 12,12 18 18,18 37 37,37 12 12,12 99 
3.6 Vedno dobim 
povratno informacijo o 
tem, kako dobro 
opravim svoje delo. 27 27,27 27 27,27 13 13,13 21 21,21 11 11,11 99 
3.7 Delavci hitro zvejo 
za dober delovni 31 31,31 28 28,28 13 13,13 22 22,22 5 5,05 99 
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3.7 Delavci hitro izvejo za dober 




Četrto vprašanje: plača in nagrajevanje 
 
Dobrih 40 odstotkov anketiranih meni, da plača ni primerna prispevku, ki ga vlagajo v 
delo. Skoraj 60 odstotkov je prepričanih, da ljudje niso nagrajeni v skladu z rezultati 
svojega dela. Kar več kot polovica jih prav tako meni, da razmerja med plačami 
zaposlenih v podjetju niso dobra. Slaba tretjina vprašanih se ne strinja, da je plača v 
primerjavi s tem, kar druga podjetja plačujejo za podobno delo, ugodna; le malo 
večji deleţ vprašanih se s to trditvijo strinja. Več kot dve tretjini vprašanih meni, da 
bi morali v podjetju uvesti ocenjevanje delovne uspešnosti, na podlagi katerega bo 
del posameznikove plače odvisen od uspešnosti pri delu, kar je zanimivo, glede na to, 





Tabela 6: Plača in nagrajevanje 
 
4 plača in nagrajevanje 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
4.1 Moja plača je 
primerna prispevku, ki 
ga vlagam v delo. 34 34,34 8 8,08 16 16,16 38 38,38 3 3,03 99 
4.2 Ljudje so nagrajeni 
v skladu z rezultati 
svojega dela. 42 42,42 17 17,17 15 15,15 24 24,24 1 1,01 99 
4.3 Če bi se zaradi 
poslovnih teţav zniţala 
plača, ne bi zapustil 
podjetja. 6 6,06 3 3,03 36 36,36 28 28,28 26 26,26 99 
4.4 Razmerja med 
plačami zaposlenih v 
podjetju so dobra. 36 36,36 15 15,15 29 29,29 16 16,16 3 3,03 99 
4.5 Moja plača je 
ugodna v primerjavi s 
tem, kar druga podjetja 
plačujejo za podobno 
delo. 18 18,18 16 16,16 36 36,36 28 28,28 1 1,01 99 
4.6 V podjetju je 
potrebno uvesti 
ocenjevanje delovne 
uspešnostim na  podlagi 
katerega bo del moje 
plače odvisen od moje 
uspešnosti pri delu. 4 4,04 6 6,06 22 22,22 31 31,31 36 36,36 99 
4.7 Če delam izven 
mojega delovnega časa, 
mi vodja ne odobri 
plačila. 46 46,46 9 9,09 15 15,15 16 16,16 13 13,13 99 
Vir: lasten 
 
Spodnji  graf prikazuje, da slaba tretjina zaposlenih meni, da njihovo delo preko 























4.7 Če delam izven mojega 





Peto vprašanje: varnost zaposlitve 
 
Več kot 80 odstotkov vprašanih je s stalnostjo zaposlitve zadovoljnih. Odgovor je 
pričakovan, saj je bila v druţbi CM Celje, d.d. v letu 2008 samo 1 od 435 oseb 
zaposlena za določen čas, vsi ostali so imeli delovno razmerje sklenjeno za nedoločen 
čas. Na drugi strani le nekaj več kot dobra polovica vprašanih ne občuti nevarnosti, 
da bi se njihovo delovno mesto ukinilo, polovica pa jih meni, da jim podjetje nudi 
zaposlitev brez negotovosti. Zanimivo je, da je dobra tretjina vprašanih pripravljena 
sprejeti manj varno zaposlitev za višjo plačo, druga tretjina se s tem ne strinja, 





Tabela 7: Varnost zaposlitve 
 
5 Varnost zaposlitve  
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
5.1 Podjetje mi nudi 
zaposlitev brez 
negotovosti. 19 19,19 3 3,03 27 27,27 37 37,37 13 13,13 99 
5.2 Zadovoljen sem s 
stalnostjo zaposlitve. 5 5,05 4 4,04 10 10,10 30 30,30 50 50,51 99 
5.3 Ni nevarnosti, da bi 
se moje delovno mesto 
ukinilo. 12 12,12 3 3,03 31 31,31 30 30,30 23 23,23 99 
5.4 Pripravljen sem 
sprejeti manj varno 
zaposlitev za višjo 
plačo. 24 24,24 10 10,10 29 29,29 26 26,26 10 10,10 99 
Vir: lasten 
 
Spodnji graf nazorno prikazuje zadovoljstvo zaposlenih s stalnostjo zaposlitve. 
Kar 80 od 99 vprašanih je s stalnostjo zaposlitve zadovoljnih. 
 
























Šesto vprašanje: vodenje 
 
Odgovori na sklop vprašanj o vodenju so pokazali, da se več kot polovica zaposlenih 
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ne strinja s trditvami, da bi vodja govoril eno, delal pa drugo, da bi nadrejenemu ne 
zaupali ali da bi imeli nad svojim delom premalo nadzora. Na drugi strani kar 70 
odstotkov vprašanih meni, da jim je vodja vedno pripravljen prisluhniti, več kot 50 
odstotkov vprašanih verjame, da jih vodja vodi z lastnim zgledom, tretjina pa jih 
meni, da jih vodja vedno pohvali, kadar delo dobro opravijo.  
 
Tabela 8: Vodenje 
 
6 Vodenje 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
6.1 Vodja me vedno 
pohvali, kadar delo 
dobo opravim. 28 28,28 28 28,28 9 9,09 25 25,25 9 9,09 99 
6.2 Občutek imam, da 
me vodja ceni kot 
zaposlenega in kot 
osebo. 8 8,08 12 12,12 26 26,26 25 25,25 28 28,28 99 
6.3 Vodja mi je vedno 
pripravljen prisluhniti. 9 9,09 10 10,10 11 11,11 29 29,29 40 40,40 99 
6.4 Vodja govori eno, 
dela pa drugo. 48 48,48 10 10,10 18 18,18 14 14,14 9 9,09 99 
6.5 Vodje se 
pogovarjajo s 
podrejenimi o rezultatih 
dela. 16 16,16 18 18,18 10 10,10 32 32,32 23 23,23 99 
6.6 Imam premalo 
nadzora nad svojim 
delom. 58 58,59 11 11,11 11 11,11 18 18,18 1 1,01 99 
6.7 Svojemu 
nadrejenemu ne 
zaupam. 64 64,65 17 17,17 7 7,07 7 7,07 4 4,04 99 
6.8 Moj vodja vodi z 
lastnim zgledom. 11 11,11 12 12,12 21 21,21 28 28,28 27 27,27 99 
6.9 Vodja se posvetuje 
z mano in me vključuje 
v sprejemanje odločitev. 20 20,20 15 15,15 11 11,11 29 29,29 24 24,24 99 
Vir: lasten 
 
Spodnji graf prikazuje, da se kar 69 izmed 99 vprašanih strinja, da jim je vodja vedno 
















































Zgornji graf prikazuje, da le 11 od 99 vprašanih meni, da svojemu nadrejenemu ne 
zaupajo, kar 81 pa se s trditvijo o nezaupanju v nadrejenega ne strinja.  
 
Spodnji graf prikazuje, da so vodje v druţbi CM Celje, d.d., po mnenju vprašanih 
osebe, katerih besede se skladajo z njihovimi dejanji čeprav skoraj četrtina vprašanih 































Spodnji graf prikazuje, da manj kot 20 odstotkov zaposlenih meni, da imajo premalo 
nadzora nad svojim delom, skoraj 70 odstotkov pa se s trdivijo, da imajo nadzora 
premalo, ne strinja.  
 





















Sedmo vprašanje: medsebojni odnosi  
 
Skoraj 80 odstotkov vprašanih meni, da se s sodelavci v oddelku dobro razumejo, 65 
% pa, da so odnosi med zaposlenimi v podjetju dobri. Več kot tri četrtine verjame, 
da se z vodjem dobro razumejo, kar več kot 80 % pa konflikte s sodelavci vedno reši 
s pogovorom. Le 15 odstotkov anketiranih se boji, da so sodelavci ljudje, ki jim 
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človek ne zaupa.  
Tabela 9: Odnosi na delovnem mestu 
 
7 Medsebojni odnosi 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
7.1 S sodelavci v 
oddelku se razumemo. 2 2,02 8 8,08 1 1,01 31 31,31 57 57,58 99 
7.2 Odnosi med 
zaposlenimi v podjetju 
so dobri. 8 8,08 16 16,16 10 10,10 42 42,42 23 23,23 99 
7.3 Z vodjem se dobro 
razumem. 4 4,04 8 8,08 7 7,07 27 27,27 53 53,54 99 
7.4 V našem podjetju 
med seboj mnogo bolj 
sodelujemo kot pa 
tekmujemo.  14 14,14 9 9,09 16 16,16 35 35,35 25 25,25 99 
7.5 Konflikte s sodelavci 
vedno rešim s 
pogovorom. 3 3,03 4 4,04 5 5,05 33 33,33 54 54,55 99 
7.6 Moji sodelavci so 
ljudje, ki jim človek ne 
zaupa. 57 57,58 14 14,14 15 15,15 9 9,09 4 4,04 99 
Vir: lasten 
 
Spodnji graf prikazuje, da se 88 od 99 vprašanih s sodelavci v oddelku dobro razume. 
Le 10 zaposlenih meni nasprotno. 
 


























Spodnji graf prikazuje, da se kar 71 od 99 vprašanih s trditvijo, da sodelavcem ne 
morejo zaupati, ne strinja. Le 13 jih meni, da ta trditev drţi.  
 
























Osmo vprašanje: izobraţevanje 
 
Več kot dve tretjini vprašanih je mnenja, da se imajo v druţbi CM Celje, d.d. 
priloţnost izobraţevati in so z raznimi ponujenimi oblikami izobraţevanja zadovoljni. 
Kar 58 izmed 99 vprašanih jih je tudi mnenja, da bi se vključilo v izobraţevanje za 
pridobitev višje stopnje izobrazbe, če bi jim podjetje to moţnost ponudilo. Več kot 
polovica vprašanih verjame, da se imajo priloţnost izobraţevati tudi niţji kadri, ne le 




















Tabela 10: Izobraţevanje 
 
8 Izobraţevanje 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
8.1 V našem podjetju se 
imam moţnost 
izobraţevati. 8 8,08 9 9,09 12 12,12 33 33,33 37 37,37 99 
8.2 Pri nas se 
izobraţujejo samo višji 
kadri, niţji pa le redko. 38 38,38 13 13,13 27 27,27 15 15,15 6 6,06 99 
8.3 Zadovoljen sem z 
raznimi oblikami 
izobraţevanja, ki mi jih 
podjetje nudi.  11 11,11 13 13,13 8 8,08 43 43,43 24 24,24 99 
8.4 Če bi mi podjetje 
plačalo stroške 
izobraţevanja za 
pridobitev višje stopnje 
izobrazbe, bi se takoj 
vključil v to 
izobraţevanje. 14 14,14 4 4,04 23 23,23 22 22,22 36 36,36 99 
Vir: lasten 
 
























Zgornji graf nazorno prikazuje pozitiven trend števila anketiranih, ki verjamejo, da se 
imajo v svojem podjetju priloţnost izobraţevati. Več kot dve tretjini v to priloţnost 
sploh ne dvomi.   
 
Iz spodnjega grafa lahko razberemo, da se več kot polovica ne strinja s trditvijo, da 
se imajo v podjetju moţnost izobraţevati samo višji kadri. Le nekaj več kot 20 
odstotkov anketiranih se s to trditvijo strinja.  
 


















8.2 Pri nas se izobražujejo samo višji 




Deveto vprašanje: napredovanje 
 
Skoraj 40 odstotkov vprašanih meni, da si ţelijo napredovati, vendar te moţnosti  v 
podjetju nimajo. Le dobrih 16 odstotkov jih verjame, da obstoječi sistem 
napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše poloţaje. Po drugi strani 
skoraj 40 odstotkov anketiranih meni, da imajo v podjetju moţnost biti nekaj, več kot 


















Tabela 11: Moţnost napredovanja 
 
9 Napredovanje 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena: 1-ne drţi, 2-
občasno drţi, 3-ne vem, 
4-delno drţi, 5-
popolnoma drţi Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
9.1 Ţelim napredovati, 
vendar v podjetju 
nimam te moţnosti. 29 29,29 11 11,11 20 20,20 18 18,18 21 21,21 99 
9.2 V podjetju imamo 
sistem napredovanja, ki 
omogoča, da najboljši 
zasedejo najboljše 
poloţaje. 34 34,34 15 15,15 34 34,34 10 10,10 6 6,06 99 
9.3 V podjetju imam 
priloţnost biti nekaj. 23 23,23 10 10,10 26 26,26 33 33,33 7 7,07 99 
9.4 Zadovoljen sem s 
svojim ţivljenjem, zato 
ni potrebno nič 
spremeniti. 26 26,26 7 7,07 15 15,15 41 41,41 10 10,10 99 
Vir: lasten 
 
Spodnji graf prikazuje, da se očitno le 16 odstotkov vprašanih strinja, da v podjetju 
najboljše poloţaje zasedejo le najboljši zaposleni.  
  


















9.2 V podjetju imamo sistem 
napredovanja, ki omogoča, da 








Z zadnjim, desetim sklopom vprašanj, sem zaposlene spraševal, kaj jih pri delu 
najbolj motivira, torej po dejavnikih, ki jih motivirajo na splošno, ne le tistih, ki so po 
njihovem mnenju prisotni tudi na njihovem delovnem mestu v druţbi CM Celje, d.d. 
Najbolj pomembni dejavniki so urejeni medsebojni odnosi in dobri delovni pogoji, 
sledita varnost zaposlitve, dobra plača in samostojnost pri delu, najmanj pa sta 
pomembna dober poloţaj v podjetju in druge materialne ugodnosti. Pri tem velja 
omeniti, da vodilni delavci, t.i. top menedţment, pri katerih bi morda poloţaj in druge 
materialne ugodnosti, ki izhajajo iz njega, bila pomembnejša, na anketni vprašalnik 
niso odgovarjali.  
 
Tabela 12: Dejavniki motivacije na delovnem mestu 
 
10 Kaj vas motivira na delovnem mestu 
Vprašanje / Ocena 1 2 3 4 5 Σ 
Ocena 1 pomeni, da 
dejavnik ni pomemben, 
ocena 5 pa, da je zelo 
pomemben.  Št. % Št. % Št. % Št. % Št. % Št. 
10.1 Dobri delovni pogoji 2 2,02 6 6,06 6 6,06 38 38,38 47 47,47 99 
10.2 Zadovoljstvo pri delu 2 2,02 3 3,03 7 7,07 24 24,24 63 63,64 99 
10.3 Dobra obveščenost o 
dogodkih v podjetju 5 5,05 8 8,08 16 16,16 38 38,38 32 32,32 99 
10.4 Dobra plača 8 8,08 4 4,04 8 8,08 26 26,26 53 53,54 99 
10.5 Dolgoročna varnost 
zaposlitve 1 1,01 3 3,03 9 9,09 28 28,28 58 58,59 99 
10.6 Dober vodja 5 5,05 2 2,02 7 7,07 27 27,27 58 58,59 99 
10.7 Urejeni medsebojni 
odnosi 4 4,04 1 1,01 3 3,03 28 28,28 63 63,64 99 
10.8 Moţnost 
izobraţevanja  5 5,05 3 3,03 17 17,17 41 41,41 33 33,33 99 
10.9 Moţnost 
napredovanja  8 8,08 7 7,07 10 10,10 32 32,32 42 42,42 99 
10.10 Druge materialne 
ugodnosti 8 8,08 8 8,08 19 19,19 32 32,32 32 32,32 99 
10.11 Ugoden delovni čas 3 3,03 2 2,02 13 13,13 29 29,29 52 52,53 99 
10.12 Samostojnost in 
odgovornost pri delu 1 1,01 1 1,01 6 6,06 38 38,38 53 53,54 99 
10.13 Ustvarjalnost 4 4,04 3 3,03 14 14,14 35 35,35 43 43,43 99 
10.14 Pohvala, priznanje 7 7,07 9 9,09 11 11,11 32 32,32 40 40,40 99 
10.15 Moţnost 
napredovanja 6 6,06 4 4,04 17 17,17 35 35,35 37 37,37 99 
10.16 Novi izzivi 5 5,05 4 4,04 20 20,20 37 37,37 33 33,33 99 
10.17 Dober poloţaj v 
podjetju 4 4,04 3 3,03 58 58,59 22 22,22 12 12,12 99 





















Spodnji graf prikazuje, da kar 87 od 99 anketiranih zadovoljstvo pri delu zelo 
pomemben motivacijski dejavnik. 
 
























































Skoraj 86 odstotkov vprašanih je mnenja, da je lahko dober vodja pomemben 
motivacijski dejavnik. Le 5 izmed 99 vprašanih se s to trditvijo sploh ne strinja.  
 


























92 odstotkov vprašanih verjame, da so medsebojni odnosi zelo pomemben dejavnik.  
 























Le 5 odstotkov vprašanih je mnenja, da jih ugoden delovni čas ne motivira, medtem 
ko se kar dobrih 80 odstotkov strinja, da je ugoden delovni čas pomemben 
motivacijski dejavnik.  























Le 2 odstotka vprašanih je mnenja, da zanje samostojnost in odgovornost pri delu ni 
pomemben dejavnik motivacije.  
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5.2 TEST HIPOTEZ 
H1: Dobra plača je za zaposlene najpomembnejši motivacijski dejavnik.  
 
Hipoteza se zavrne. Odgovori so pokazali, da je dobro plačilo le za 53,54 odstotkov 
vprašanih zelo pomemben motivacijski dejavnik; v povprečju so pomembnost dobre 
plače kot motivacijskega dejavnika anketirani ocenili z oceno 4,13, kar sicer pomeni, 
da je dobro plačilo pomemben dejavnik, vendar je bil med sedemnajstimi naštetimi 
dejavniki po pomembnosti šele na osmem mestu. Najpomembnejši dejavnik so bili 
sodeč po odgovorih  urejeni medsebojni odnosi, zato se hipoteza zavrne.   
 
H2: Zaposleni so s stalnostjo zaposlitve v druţbi CM Celje, d.d. zadovoljni.  
 
Hipoteza se sprejme. 80 od 99 vprašanih je na vprašanje o zadovoljstvu s stalnostjo 
zaposlitve odgovorilo z najvišjima ocenama na lestvici od 1 do 5, torej z ocenama 5 
in 4, kar skupno predstavlja 80,81 odstotkov zadovoljstvo.  
 
H3: Med zaposlenimi v posameznem oddelku prevladujejo dobri odnosi, kar je za 
zaposlene pomemben motivacijski dejavnik.  
 
Hipotezo sprejmem. Kar 88,88 odstotkov vprašanih je odgovorilo, da se s sodelavci 
dobro razumejo, urejeni medsebojni odnosi pa so  bili s povprečno oceno 4,465 
izbrani za najpomembnejši motivacijski dejavnik.   
 
5.3 KRITIČNA ANALIZA IN UGOTOVITVE 
Raziskava je pokazala, da je za zaposlene  precej, a ne najbolj pomemben 
motivacijski dejavnik plača, da se dobro razumejo s sodelavci, da so zadovoljni 
stalnostjo zaposlitve, zadovoljni so tudi z neposrednimi vodji, ki znajo prisluhnit in jim 
zaupajo, ter z izobraţevanjem. Nezadovoljstvo se kaţe v informiranju in 
napredovanju. Najpomembnejši motivacijski dejavniki so urejeni medsebojni odnosi 
in dobri delovni pogoji. 
 
Raziskava kaţe, da imajo vodje veliko moţnosti, da motiviranost zaposlenih 




5.4 PRIMERJAVA IZSLEDKOV RAZISKAVE S TEORETIČNIMI SPOZNANJI 
Pričakovano je, da izsledki raziskave v večji meri potrjujejo spoznanja iz teorije, zlasti 
takrat, ko gre za dobro raziskano področje, proučeno s strani več neodvisnih 
strokovnjakov, kar področje motivacije nedvomno je.  V diplomski nalogi sem 
raziskoval motivacijo na delovnem mestu oziroma dejavnike motivacije v druţbi CM 
Celje, d.d.. Izkazalo se je, da je praksa potrdila večino spoznanj iz teorije. Tako je na 
primer plača, ki je stereotipno najpomembnejši dejavnik, v številnih teorijah 
omenjena kot pomemben,  a ne najbolj pomemben dejavnik, kar se je izkazalo tudi z 
rezultati anketnega vprašalnika, kjer je bila plača šele na osmem mestu med 
pomembnimi motivatorji. Raziskava je potrdila tudi teoretična spoznanja, da 
zaposlene motivirajo različni dejavniki ter da prisotnost posameznih dejavnikov 
anketirani zaznavajo oz. ocenjujejo različno.  
 
Če primerjam rezultate raziskave s hierarhijo potreb po Maslowu, je opaziti, da so 
osnovne potrebe zadovoljene, saj plača zaposlenim omogoča preţivetje. Zadovoljene 
so tudi potrebe po varnosti, ki jo zaposlenim daje pogodbeno razmerje, sklenjeno za 
nedoločen čas. Potrebe po pripadnosti oziroma po bliţini in naklonjenosti so več kot 
očitno zadovoljene, saj so zaposleni z odnosi na delovnem mestu v povprečju zelo 
zadovoljni. Potreba na predzadnji stopnji prosti vrhu na hierarhični lestvici, to je 
statusna potreba oziroma potreba po samospoštovanju, še ni zadovoljena. Če te 
izsledke primerjam s teorijo ERG, vidim, da sta zadovoljeni potrebi po obstoju in 
pripadnosti, potreba po razvoju pa še ne, saj pomemben deleţ vprašanih meni, da so 
sposobni delati bolj zahtevno delo od trenutnega ter da bi ţeleli napredovati, če bi 
imeli to moţnost.  
 
Na podlagi ugotovljenega lahko zaključimo, da je raziskava pokazala, da bi za 
povečanje motivacije v druţbi CM Celje, d.d. bile najbolj primerne teorije, ki  
vključujejo principe enakosti in pravičnosti, katerih zagovornik je bil tudi Adams, saj 
bi na tak način zmanjšali napetosti tistih, ki imajo občutek, da dobijo za isto delo 
manj kot drugi. Vodstvo bi se prav tako lahko bolj osredotočilo na ojačanje 
motivatorjev, saj higieniki, četudi so močno prisotni in za delavce ugodni, sami ne 
povečujejo zadovoljstva, temveč le preprečujejo nezadovoljstvo, do katerega bi 
prišlo, če ne bi bilo prisotni. Eden izmed najbolj očitnih higienikov, plača, bi bila ob 
zmanjšanju samo za manj kot 10 % anketiranih razlog, da bi podjetje zapustili, več 
kot polovica pa bi podjetju ostalo zvestih tudi v kriznih časih, ko bi se njihovi prihodki 
zmanjšali, kar kaţe na relativno manjšo pomembnost plače kot dejavnika za 
motivacijo.   
5.5 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Rezultati raziskave so pokazali šibko prisotnost nekaterih pomembnih dejavnikov 
motivacije, zlasti na področju informiranosti, v sistemu plač in nagrajevanja ter v 
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sistemu napredovanja. Vodstvu druţbe CM Celje, d.d. bi predlagal prenovo pravilnika 
o nagrajevanju, s poudarkom na jasnem definiranju višine variabilnega dela plačila 
oziroma nagrade za delovno uspešnost. Upoštevanja načela pravičnosti in enakosti je 
pri tem nujno. Na enakih temeljih bi bilo dobrodošlo dopolniti organizacijsko navodilo 
'Načrtovanje in razvoj karier zaposlenih', ki se sedaj osredotoča le na razvoj ključnih 
kadrov za zasedbo ključnih delovnih mest. S tem bi se delavcem pribliţal sistem 
napredovanja na eni strani ter zmanjšal njihov dvom v to, ali najboljša delovna mesta 
res zasedajo najboljši delavci. Tovrstne pomisleke med zaposlenimi bi lahko dodatno 
zmanjšali tudi z letno oceno delovnih doseţkov na nivoju druţbe, posameznih 
oddelkov in posameznikov. Za izboljšanje pretoka informacij, nad katerim so 
anketirani izrazili največje nezadovoljstvo, bi lahko vodstvo uvedlo mesečne sestanke 
v posameznih oddelkih, neposredni vodje pa bi zaposlene redno, to je tedensko, 
dnevno oziroma po potrebi seznanjali z vsemi informacijami, potrebnimi za delo. Da 
je področje informiranosti šibko, se sicer zaveda tudi vodstvo, kar je v prvem 
četrtletju leta 2009 skušalo izboljšati z uvedbo internega časopisa, ki izhaja vsake tri 
mesece in v katerem se zaposlene seznanja tako s strateškimi usmeritvami druţbe, 
kot tudi s trenutnimi aktivnostmi in aktualnimi dogodki. Vendar po rezultatih ankete 
sodeč tovrsten ukrep ni bil zadosten, zato predlagam, da se boljšemu pretoku 
informacij nameni več pozornosti. Za dodatno motivacijo zaposlenih bi se lahko 
pogosteje uporabljale ustne pohvale in pisna priznanja. Nemara bi bilo dobro, da bi 
se izobraţevanje s področja motiviranja in vodenja človeških virov udeleţili ne samo 
zaposleni v kadrovski sluţbi, temveč tudi vse vodje področja in oddelkov. V prakso bi 
bilo po mojem mnenju potrebno uvesti še redne letne pogovore vodjev s sodelavci, 
kjer bi se lahko za vsako leto ugotavljalo problematiko, ki vpliva tako na uspešnost in 





Ravnanje s človeški viri je pomemben dejavnik za uspeh podjetja. Podjetje, ki ima 
ustrezen pogled na pomen zaposlenih, njihovo znanje, sposobnost, spretnost in 
njihovo kariero, kar vse skupaj spodbuja motiviranost, imajo perspektivo pri 
zagotavljanju ustreznih kadrovskih zmogljivosti za prihodnost.   
 
Večina menedţerjev je prišla do spoznanja, da so daleč največji potenciali skriti v 
ljudeh, čeprav vsak vir posebej prispeva k uspehu organizacije. 
 
Pomembno vlogo za spodbujanje motivacije zaposlenih ima vodja, ki mora zaznati 
tiste dejavnike, ki motivirajo posameznika. Ravno vodja, ki uţiva zaupanje 
sodelavcev, ima prednost pri vzpostavitvi  pozitivne komunikacije, saj  lahko začne 
pogovore z njimi brez kakršnih koli dvomov tako na eni kot na drugi strani. Zaupanje 
se gradi več let in ga je teţje pridobiti kot izgubiti, zato mora biti vodja pozoren na 
svoja dejanja in izjave.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da vodje v druţbi CM Celje, d.d. uţivajo veliko 
zaupanje med svojimi sodelavci, kar daje veliko moţnosti za motiviranje zaposlenih. 
Manjše šibkosti obstoječega motivacijskega modela so rezultati raziskave pokazali v 
pomanjkanju prisotnosti nekaterih pomembnih dejavnikov motivacije in sicer na 
področju informiranosti, v sistemu plač, nagrajevanja in napredovanja. Na 
podhranjenost teh dejavnikov bi bilo dobro biti bolj pozoren, saj lahko ima 
nepozornost s časom za posledico tudi izgubo perspektivnih posameznikov. 
 
Tako bi bilo na primer dobrodošlo popraviti obstoječi sistem plač in nagrad in sicer 
tako, da bo transparenten in pravičen. Pravičen v smislu enakega plačila za enako 
delo. 
 
Dobro bi bilo tudi, da se uvedejo letni pogovori s sodelavcem, s katerimi bi lahko 
ugotovili potrebe, ţelje, pričakovanja in cilje posameznika, ob enem pa bi ga vodja 
seznanil z rezultati njegovega dela v preteklem obdobju, stališči vodje   in s cilji 
podjetja.   
 
Druţba CM Celje, d.d., je sprejela strategijo o ravnanju s človeškimi in v kateri je 
zapisano, da so zaposleni konkurenčna prednost. Ta opredelitev kaţe, da so ljudje v 
druţbi na prvem mestu in da gredo razmišljanja razvoja kadrov v podjetju kot to 
veleva sodobni pogled na ravnanje z ljudmi. V kolikor se bo druţba drţala strategije o 
ravnanju človeškimi viri bo v veliki meri zadostila potrebam zaposlenih in jim dala 
dodaten zagon k večji motiviranosti. 
 
V zaključku lahko ugotovim, da druţba, v kateri sem zaposlen, obvladuje vzdrţevanje 
motivacijskega procesa in da ga na podlagi sprejetih strateških dokumentov  ne  
ustavlja, temveč ga v skladu z ugotovitvami z vidika potreb zaposlenih dopolnjuje in 
usklajuje s cilji podjetja. 
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PRILOGA: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
                       RAZISKAVA:  motivacija na delovnem mestu  
 
Spoštovani sodelavci, s pomočjo tega anonimnega anketnega vprašalnika ţelim pod 
mentorstvom prof. dr. Štefana Ivanko v študijske namene opraviti raziskavo na temo 
motivacije na delovnem mestu. Hvala za vaše sodelovanje! Leopold Šturbej  
 
I. Sklop – demografska vprašanja 
 
1. Starost: ____ let. 
 
2. Spol:  Moški Ţenski 
 
3. Izobrazba: 
a) Poklicna srednja šola ali manj 
b) Srednja šola 
c) Višja šola 
d) Visoka ali univerzitetna šola 
e) Magisterij, doktorat 
 
4. Status v podjetju:  
a) Top menedţer  
b) Srednji menedţer   
c) Strokovni sodelavec 
d) Izvajalec gradbenih del 
 
5. V Skupini CM Celje sem zaposlen/a ţe _____ let.   
 
II. Sklop – motivacija na delovnem mestu 
 
V nadaljevanju se bodo vprašanja navezovala na motivacijo na delovnem mestu. 
Prosim, ocenite, v kolikšni meri se z navedenimi trditvami strinjate, pri čemer 1 
pomeni, da trditev po vašem mnenju ne drţi, 5 pa, da trditev popolnoma drţi.  
 
1 Delovne razmere 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi
1.1 Delovni pogoji (opreme, delovna sredstva, delovni prostori) so dobri. 1 2 3 4 5 
1.2 V podjetju se počutim sproščen. 1 2 3 4 5 
1.3 Moje delo je monotono. 1 2 3 4 5 
1.4 Neformalna srečanja s sodelavci med delovnim časom me sproščajo. 1 2 3 4 5 






2 Zadovoljstvo pri delu 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
2.1 Moje delo je pomembno 1 2 3 4 5 
2.2 Moje trenutno delovno mesto me popolnoma zadovoljuje. 1 2 3 4 5 
2.3 Rad hodim v sluţbo. 1 2 3 4 5 
2.4 Sposoben sem opravljati bolj zahtevno delo od trenutnega. 1 2 3 4 5 
2.5 Ponosen sem, da sem zaposlen v Skupini CM Celje 1 2 3 4 5 
2.6 Upam si odkrito povedati svoje mnenje. 1 2 3 4 5 
2.7 Moje delovne obveznosti se podaljšajo v izven delovni čas. 1 2 3 4 5 
2.8 Moje delo opravljam mehansko, dolgočasi me. 1 2 3 4 5 
 
3 Informiranje 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
3.1 Zadovoljen sem z informiranostjo v naši organizaciji. 1 2 3 4 5 
3.2 Navodila in druga obvestila od vodstva podjetja dobivamo na 
rednih sestankih. 
1 2 3 4 5 
     3.3 Vodstvo podjetja zaposlene seznanja s cilji. 1 2 3 4 5 
3.4 Vedno sem pravočasno informiran o stvareh, ki se navezujejo na 
moje delo. 
1 2 3 4 5 
     3.5 Seznanjen sem s politiko podjetja. 1 2 3 4 5 
3.6 Vedno dobim povratno informacijo o tem, kako dobro opravim 
svoje delo. 
1 2 3 4 5 
     3.7 Delavci hitro zvejo za dober delovni rezultat in so pohvaljeni. 1 2 3 4 5 
 
4 Plača in nagrajevanje  
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
4.1 Moja plača je primerna prispevku, ki ga vlagam v delo. 1 2 3 4 5 
4.2 Ljudje so nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela. 1 2 3 4 5 
4.3 Če bi se zaradi poslovnih teţav zniţala plača, ne bi zapustil 1 2 3 4 5 
     podjetja. 
     4.4 Razmerja med plačami zaposlenih v podjetju so dobra. 1 2 3 4 5 
4.5 Moja plača je ugodna v primerjavi s tem, kar druga podjetja 1 2 3 4 5 
     plačujejo za podobno delo. 
     4.6 V podjetju je potrebno uvesti ocenjevanje delovne uspešnosti         1 2 3 4 5 
      na podlagi katerega bo del moje plače odvisen od moje  
      uspešnosti pri delu. 
           4.7 Če delam izven mojega delovnega časa, mi vodja ne  
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5 Varnost zaposlitve  
Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
5.1 Podjetje mi nudi zaposlitev brez negotovosti. 1 2 3 4 5 
5.2 Zadovoljen sem s stalnostjo zaposlitve. 1 2 3 4 5 
5.3 Ni nevarnosti, da bi se moje delovno mesto ukinilo. 1 2 3 4 5 
5.4 Pripravljen sem sprejeti manj varno zaposlitev za višjo plačo. 1 2 3 4 5 
 
6 Vodenje 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi
6.1 Vodja me vedno pohvali, kadar delo dobo opravim 1 2 3 4 5 
6.2 Občutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot osebo. 1 2 3 4 5 
6.3 Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti. 1 2 3 4 5 
6.4 Vodja govori eno, dela pa drugo. 1 2 3 4 5 
6.5 Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 1 2 3 4 5 
6.6 Imam premalo nadzora nad svojim delom. 1 2 3 4 5 
6.7 Svojemu nadrejenemu ne zaupam. 1 2 3 4 5 
6.8 Moj vodja vodi z lastnim zgledom. 1 2 3 4 5 
6.9 Vodja se posvetuje z mano in me vključuje v sprejemanje odločitev. 1 2 3 4 5 
 
7 Medsebojni odnosi 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
7.1 S sodelavci v oddelku se razumemo. 1 2 3 4 5 
7.2 Odnosi med zaposlenimi v podjetju so dobri. 1 2 3 4 5 
7.3 Z vodjem se dobro razumem. 1 2 3 4 5 
7.4 V našem podjetju med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa 
tekmujemo.  1 2 3 4 5 
7.5 Konflikte s sodelavci vedno rešim s pogovorom. 1 2 3 4 5 
7.6 Moji sodelavci so ljudje, ki jim človek ne zaupa. 1 2 3 4 5 
 
8 Izobraţevanje 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi 
8.1 V našem podjetju se imam moţnost izobraţevati. 1 2 3 4 5 
8.2 Pri nas se izobraţujejo samo višji kadri, niţji pa le redko. 1 2 3 4 5 
8.3 Zadovoljen sem z raznimi oblikami izobraţevanja, ki mi jih podjetje 
nudi.  1 2 3 4 5 
8.4 Če bi mi podjetje plačalo stroške izobraţevanja za pridobitev višje  1 2 3 4 5 
      stopnje izobrazbe, bi se takoj vključil v to izobraţevanje. 
      
9 Napredovanje 
     Moţni odgovori: 1-ne drţi, 2-občasno drţi, 3-ne vem, 4-delno drţi, 5-popolnoma drţi
9.1 Ţelim napredovati, vendar v podjetju nimam te moţnosti. 1 2 3 4 5 
9.2 V podjetju imamo sistem napredovanja, ki omogoča, da najboljši 1 2 3 4 5 
     zasedejo najboljše poloţaje. 
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9.3 V podjetju imam priloţnost biti nekaj. 1 2 3 4 5 
9.4 Zadovoljen sem s svojim ţivljenjem, zato ni potrebno nič spremeniti. 1 2 3 4 5 
      
 
 
10 Kaj vas motivira na delovnem mestu 
     Prosim, ocenite, v kolikšni meri vas posamezni dejavniki motivirajo pri delu. Ocena 1 
pomeni, da dejavnik za vas sploh ni pomemben, 5 pa, da je za vas zelo pomemben 
oz. vas za delo zelo motivira.  
10.1 Dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5 
10.2 Zadovoljstvo pri delu 1 2 3 4 5 
10.3 Dobra obveščenost o dogodkih v podjetju 1 2 3 4 5 
10.4 Dobra plača 1 2 3 4 5 
10.5 Dolgoročna varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
10.6 Dober vodja 1 2 3 4 5 
10.7 Urejeni medsebojni odnosi 1 2 3 4 5 
10.8 Moţnost izobraţevanja  1 2 3 4 5 
10.9 Moţnost napredovanja  1 2 3 4 5 
10.10 Druge materialne ugodnosti 1 2 3 4 5 
10.11 Ugoden delovni čas 1 2 3 4 5 
10.12 Samostojnost in odgovornost pri delu 1 2 3 4 5 
10.13 Ustvarjalnost 1 2 3 4 5 
10.14 Pohvala, priznanje 1 2 3 4 5 
10.15 Moţnost napredovanja 1 2 3 4 5 
10.16 Novi izzivi 1 2 3 4 5 
10.17 Dober poloţaj v podjetju 1 2 3 4 5 
10.18 Drugo:  1 2 3 4 5 
 
 
11  Predlogi in mnenja 











IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Podpisani Leopold Šturbej izjavljam, da sem avtor tega diplomskega dela Motivacija v 
proizvodni organizaciji, ki sem ga izdelal pod mentorstvom red. prof. dr. Štefana 
Ivanka in da sem uporabljene vire in literaturo dosledno citiral. Z objavo diplomskega 
dela na spletu se strinjam. 
 
 
Nalogo je lektoriral g. Alojz Vrtnik, učitelj razrednega pouka.  
